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Epigraphe

Epigraphe

« La modernisation, ce n’est pas le travail sur les choses, c’est le travail sur les
esprits » Jean MONNET

protégé en vertu de la loi du droit d'auteur.
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Introduction

Introduction

« En chacun de nous, il y a de ’homme d’hier ; c’est méme I’lhomme d’hier qui par
la force des choses est prédominant en nous puisque le présent est bien peu de
choses comparé a ce long parcours au cours duquel nous nous sommes formés et
d’ou nous résultons » Pierre Bourdieu (1972)

On trouve en 2001, 298 243 sites Internet traitant de « Compétence » 1

En 2004 ° , on trouve sur Google 873 000 références pour les pages francophones
(1 630 000 références toutes pages confondues) et 946 000 sur Voila.

On ne compte pas moins de 758 livres s parus sur ce théme depuis le début des
années 80 dont 529 sont aujourd’hui recensés par Electre ! auxquels viennent

s’ajouter 2900 notices d’'ouvrages traitant du sujet.

LEPLAT ues & DE MON LIN uricesin « L s compétences en ergonomie », Paris, Octares 2001, p 7,
ll-?a% moms'\c/! 58184& FEVI cles son rererences parla %ase de donneesolgranus entre

2 cites Consu tes £ 1%994 contre 1136 pour la période 1990 — 2000.

On trouve aussi parmi quelques revues de référence :
www.abes.fr au 31/07/2004

263 articles dans la revue Travail Humain entre 1984 et 2004,

www.electre.com gu 31/07/2004
- bgarticles (dont 43 ces dix dernieres annees) dans Actualité de la formation

2064 art|gesrmggrﬁrlzet%r?ngtgg cJJr%Ze ence%o)%g'ng eur tre entre 288P %%85? g a%lstsel q‘agﬂtaﬁic%sqraﬁanttigﬂl sujet.

Entre 1990 et 2000, on trouvait 1136 articles utilisant le terme et 6973 traitant du sujet. Entre 1984 et 1990 on ne trouvait que 612

articles utilisant le terme dans leur titre et 2629 traitant du sujet. (Base Francis consultée en Juillet 2004)
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Organisation du travail et développement des compétences : le cas des organisations qualifiantes

(n° 170, 2001 )

39 articlesdans Education Permanente entre 1986 et 2003 et 4 numéros entierement
dédiés a la question (n° 123,1995 ; n°135, 1998 ; n°140, 1999 ; n°141, 1999)

29 articles dans les Cahiers Pédagogiques entre 2000 et 2004,
9 articles dans Sciences Humaines ces dix derniéres années.

1 numéro spécial pourRecherche et Formation (n°30, 1999)

La liste pourrait s’étendre longuement si nous avions pris le soin de répertorier tous les
articles portant sur les compétences. Nombreux sont ceux dans le monde de la recherche
et de la formation qui s’y intéressent et cherchent a les caractériser : elles sont
techniques, comportementales, de troisieme dimension, transversales, cognitives,
sociales, imitatives, innovatrices, générales, spécifiques, tantét associées a des savoirs, a
des savoir-faire ou a des savoirs-étre, tantét mixant ces trois types de savoirs ou plus
(habiletés, capacités, schémes, représentations, etc.) , tantét tacites ou explicites,
incorporées ou non incorporées, tantdét acquises, requises, reconnues, déclarées,
professées, mobilisées, rémunérées, etc. Elles sont multiformes et fonctionnent comme
des « aftracteurs étranges » °.

Alors pourquoi une thése sur les compétences et leur développement ?

D’abord parce qu'un certain nombre de questions restent en suspens. Elles
concernent la compréhension des conditions qui contraignent, inhibent, libérent ou
favorisent leur expression et leur développement, renvoyant sans doute a quatre voies
pour leur acquisition : la formation formelle, I'expérience, le management d’équipe et
I'organisation du travail (cette derniére voie nous intéressant particuli€rement).

Ensuite parce que si les écrits au plan théorique préjugent qu’une organisation du
travail qualifiée d’apprenante est censée développer des compétences, les travaux
empiriques en attestant ne sont pas légion.

Notre recherche porte donc plus généralement sur le lien entre le développement des
compétences et I'organisation du travail. Cet intérét croissant pour examiner le lien entre
développement des compétences et organisation du travail peut s’expliquer par I'’évolution
du monde du travail et de la production d’une part, et conséquemment celui de la
formation d’autre part.

Les modes de production connaissent depuis la fin des années 70 une évolution
aujourd’hui bien connue : Les organisations du travail s’assouplissent, les exigences de
flexibilité et de réactivité augmentent, les lignes hiérarchiques se réduisent, les frontieres
des métiers s’élastifient voire s’opacifient... On communique plus, on informe plus... On
travaille en mode projet... Les métiers de base viennent méme parfois participer a
instruction des décisions concernant le pilotage de l'organisation... Les prescriptions
ouvertes prennent le pas sur les prescriptions fermées quelque soit I'emploi occupé, etc.

Ces mutations se traduisent pas le passage d’'une organisation hiérarchique des

Expression empruntée a Guy LE BOTERF. Cf. LE BOTERF Guy in « De la compétence : essai sur un attracteur étrange », Paris,
Editions de I'Organisation, 1997
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travailleurs a une organisation du travail a partir des opérateurs, de postes définis a la
flexibilité des taches et des roles, d’'une compréhension limitée a une compréhension du
processus complet du processus de travail, d’'un travail fragmenté et spécialisé a un
travail complexe et enrichi, de technologies traditionnelles a des technologies nouvelles
assistées par ordinateur, de la gestion des flux de produits dans un environnement stable
a la gestion des flux d’informations dans un environnement changeant, d’un travail a base
de force physique s’exercant sur des matiéres ou des objets a un travail plus intellectuel
de transmission d’informations et de signes, d'une vitesse d’exécution sur le plan manuel
a une vitesse de perception, de réaction, de coordination sur le plan intellectuel, de la
gestion de situations routinieres et familieres a une gestion au cas par cas dans des
situations incertaines, d’'un travail selon spécifications et sur ordre a un travail en
autonomie ou initiatives, responsabilités, et créativité¢ sont recherchées, d’'un travalil
supervisé a un travail autocontrdlé, etc.

Cela signifie que I'on demande aux individus bien plus que des compétences
d’action, on leur demande des compétences de gestion de I'action, voire de rhétorique de
'action. Yves Lichtenberger ! parle d’introduction de la volonté dans le travail des
opérateurs. Philippe Zarifian parle du retour du travail dans le travailleur. Tout ceci dénote
complétement avec I'époque de Taylor. On est passé du pari de I'obéissance a celui de
lintelligence, « de l'application stricte de méthodologies, voire de recettes et de trucs, a la
construction de démarches » obligeant tout individu a « construire ses propres réponses
en lieu et place de réponses stéréotypées et normalisées » 8

Toutes ces mutations ne pouvaient pas rester sans effet pour la formation. qui voit
ses territoires, espaces et temps évoluer.

Tout d’abord la formation tend a se déplacer de plus en plus sur les lieux méme de la
production. On cherche a adapter ou ajuster 'homme a son poste de travail. Les
entreprises recherchent de plus en plus des formations opérationnelles et contextuelles
qui répondent aux exigences immédiates de I'emploi. C’est bien comme le précise Gérard
Malglaive ° , « les problemes surgissant dans une conjoncture spécifique qui donnent
naissance a une ou des opérations de formation ». Le sur mesure, linterne et lintra
prennent le pas sur la formation inter entreprise. On parle aussi de retours sur

investissements.

On parle non plus d’ingénierie de formation mais d’ingénierie des compétences
(celle-ci vise une articulation et une intégration accrue entre le travail et le processus de

! « Cette dimension, depuis toujours plutét considérée comme la marque des emplois supérieurs, devient un élément
incontournable de I'activité des personnels dits d’exécution. Ce qui est en question n’est pas simplement la reconnaissance de ce
que ces taches d’exécution ont toujours comporté d’initiative personnelle, mais le fait que ces taches requiérent de plus en plus de
décisions la ou il n’était censé qu’étre question d’adaptation » LICHTENBERGER Yves in « Compétence, organisation du travail et

confrontation sociale » in Formation Emploi n°67, p100

8
Philippe PERRENOUD in Janine ROCHE in « Que faut-il entendre par professionnalisation ? », Education Permanente n°140,
1999, p44

9
Gérard MALGLAIVE in « Enseigner a des adultes », paris, PUF 1992, p109

protégé en vertu de la loi du droit d'auteur.
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formation lui-méme).

Ce rapprochement du monde de la production (ou du travail) et de la formation n’est
pas sans poser question. Les retours sur investissements tant espérés se font parfois
attendre. Parce que les apprentissages sont contextualisés, on pense qu’ils vont
naturellement se réinvestir dans les situations professionnelles pour lesquelles ils ont été
prévus. Ce n'est pas le cas. Il semble qu'il faille prendre en compte bien plus que les
aspects techniques et matériels du travail lorsque I'on cherche a rapprocher la formation
des situations de travail et de production.

On commence a s’interroger sur les conditions nécessaires a I'opérationnalisation
des acquis de formation et a s'intéresser aux questions relatives au transfert des
apprentissages. On découvre la valeur formative de I'environnement du travail et prend
conscience qu’'un « détour » est nécessaire pour identifier les conditions sociales 10 ,
économiques " et organisationnelles ' favorisant le développement et le transfert des
compétences, les limites, les possibilités mais aussi les conditions de mise en ceuvre des
processus d’apprentissages.

Ensuite et dans la continuité de I'évolution précédente, on se rend compte que la
formation formelle ou formalisée n’est pas une solution a tous les problémes de
compétences que se posent les entreprises. Les mutations du travail portent en elles des
dynamiques spontanées, empiriques, de pratiques de développement des compétences
qu’il  convient de soutenir, faciliter, accompagner voire démultiplier. Les
« nouvelles organisations » du travail le montrent puisqu’elles favorisent le
développement de I'autonomie, de linitiative, de la prise de responsabilité, etc. et ce, en
grande partie grace aux structures par projet, a la réduction des lignes hiérarchiques et a
l'introduction de la polyvalence... L’organisation du travail, ses modes de division et de
coordination du travail apparaissent comme un levier particuliérement intéressant de
développement des compétences. On assiste ainsi a I'essor de nouveaux modes de
fonctionnement du travail collectif avec les groupes semi-autonomes ou les flots de
production, des organisations par projets, des groupes participatifs, des groupes progres,
des cercles qualités, etc. Tous ces dispositifs devant favoriser le développement des
compétences.

Quoi de plus naturel, dés lors, que de s’interroger plus précisément sur la « formation
. . . 13 PR . . . .
en situation de travail » = et plus précisément sur le lien entre organisation du travail et
développement des compétences ?

S’interroger sur le role formateur des situations de travail n’est pas nouveau, ce qui
'est par contre est linterrogation croissante sur la maniére de renforcer le potentiel
formateur des situations de travail, la volonté de vouloir didactiser les contextes de travail
pour renforcer la fonction formatrice de ces derniers ou encore de vouloir développer des
pratiques organisationnelles ou managériales qui y contribueraient directement. Notre

10
Ex : Style de management des hommes, politiques de reconnaissance, de validation et de gestion des compétences, etc.

11

12

Ex : Caractéristiques d’environnement, marchés, activité de I'entreprise, etc.

Ex : Systeme de gestion de production, systeme hiérarchique, division et coordination du travail, etc.

protégé en vertu de la loi du droit d'auteur.
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intérét pour la relation organisation du travail et développement des compétences prend
alors toute sa mesure.

Cela fait longtemps que I'on sait que les situations de travail peuvent étre porteuses
d’apprentissages.

Pour s’y intéresser, on peut se référer a différents auteurs qui chaussent diverses
lunettes (la psychologie du travail, la sociologie, I'ergonomie, la psychologie ergonomique
cognitive, les sciences de gestion, la didactique professionnelle) comme Pierre Pastré
(2004), Philippe Astier (2002), Philippe Carré (2003), Yves Clot (1999), Etienne Bourgeois
(1997), Pierre Caspar (1996), Jean Marie Barbier (1996) ou encore Claude Dubar (1992)
pour ne citer qu’eux. Chacun s’est intéressé de prés a la relation travail et formation,
travail et développement des compétences.

Mais le regard que nous allons porter sur la relation organisation du travail et
développement des compétences n’est pas un regard construit autour d’'une discipline de
référence mais a partir d’'un objet : I'organisation du travail. L'organisation du travail
contribuant a fagonner les situations de travail, chacun de ces auteurs participera donc, a
sa maniere, a nous éclairer sur la question des organisations qualifiantes car quelle autre
expression pourrait mieux qualifier la relation qui nous intéresse ici lorsque I'on parle de

développement des compétences et d’organisation du travail ?

L’objectif de notre recherche n’est pas de « pister » ces organisations qualifiantes
mais de repérer des processus existants, informels ou formels, en lien avec les
opportunités d’apprentissages offertes par I'organisation du travail et de nous demander :
Pour quelles raisons une organisation qui est la plus a méme de développer les
compétences ne parvient-elle que modérément a le faire ?

Notre problématique ne se veut pas d’emblée opérationnalisante. Elle se veut
questionnante, se réclamant d’'une sociologie de la critique. Loin d’étre pessimiste, notre
posture est bien plus herméneutique que pragmatique. Nous ne cherchons pas a dire
comment il faut faire pour que des organisations deviennent qualifiantes mais a
comprendre pourquoi elles ont tant de mal a I'étre ou a le devenir.

Inutile de se voiler la face, il n’existe pas a ce jour, de résultats probants quant a la
mise en ceuvre d’organisations qualifiantes et cela est surprenant dés lors qu’elles
semblent étre les plus &8 méme de concilier organisation du travail et développement des
compétences. On reste dans le discours, dans la magie du verbe, sans jamais avoir
véritablement cherché a aller voir ce qui se passe sur le terrain !

« Dans les pratiques frangaises, dire est important. Il est tellement important que
“dire que I'on va faire’” a peu ou prou une valeur équivalente a celle d’avoir fait ».
Alain d’Iribarne (2003)

13
La formation en situation de travail peut se définir comme « I'ensemble des pratiques qui visent explicitement et

systématiquement a maximiser le potentiel formateur des situations de travail dans I'entreprise et les organisations ». Cette
préoccupation se traduit par une double question : comment d'une part aménager les situations de travail pour les rendre
formatrices et faciliter le développement des compétences ? Comment d’autre part, amener les individus a tirer le meilleur parti de
leurs situations de travail pour développer leurs compétences ? BOURGEOIS Etienne in « La formation en situation de travail » in

GUYOT Jean Luc et Alii in « L’individu au cceur des dispositifs », De Boeck, p236

Copyright FERNAGU Solveig et Université Lumiére - Lyon 2 - 2004.Ce document est 9



Organisation du travail et développement des compétences : le cas des organisations qualifiantes

Sans vouloir les accuser d’étre mercantiles, peut-étre est-ce la raison pour laquelle si peu
de chercheurs en ont fait un objet de recherche. On trouvera principalement présent sur
ce champ de réflexion le sociologue Philippe Zarifian et quelques-uns de ses anciens
collégues du LATTS. Quant aux psychologues cogniticiens, ils se sont bien plus
intéressés a la notion d’apprentissage organisationnel, qu’a celle d’organisation
qualifiante. On peut s’en étonner comme on peut s’étonner de ne pas voir des amitiés se
nouer entre psychologues, sociologues et économistes pour tenter d’éclairer la
problématique de I'organisation qualifiante.

Du c6té des docteurs, on trouve aussi peu de théses portant sur le sujet des
organisations qualifiantes. On peut en référencer cing dans I'ouvrage de Francoise F.
Laots « 40 ans de recherche en formation des adultes » ° . Parmi celles-ci, seules deux
portent explicitement sur les organisations qualifiantes, celles de Sandrine Maré Girault et
de Monique Combes ; les autres sont dans leur sillage " . Pour aller plus loin et de
maniére globale, seules seize théses ' auraient porté ces quarante derniéres années sur
la relation formation et travail...

Last but not least, pourquoi cette problématique ?

Parce que I'enjeu, au regard des mutations du travail et de la formation, est sans
doute moins d’identifier la nature des savoirs développés en situation de travail que de
repérer la maniére dont ils évoluent et se transforment, dont ils sont faconnés et
mobilisés...

Parce qu’il s’agit de s’interroger sur la maniere dont les salariés construisent,
échangent, consolident ou transmettent leurs savoirs et leurs compétences...

Parce que, aprés avoir défini la notion de compétence, on peut émettre I'’hypothése
que l'organisation du travail, selon la forme qu’elle prend, génére des pratiques
professionnelles particulieres, spécifiques. Certaines de ces pratiques permettront a
l'individu de tirer des legons de son expérience, de prendre conscience du pourquoi, du
comment de ses gestes et comportements professionnels, de structurer, de renforcer ou

D’IRIBARNE Alain in OIRY Ewan « De la qualification a la compétence : entre rupture et continuité », p19

5
LAOTS F. Frangoise in « 40 ans de recherche en formation des adultes », Paris, L’'Harmattan 2002

16
Parmi ces cing theses, on en trouve deux sur les organisations qualifiantes, une sur les organisations apprenantes et deux sur

les entreprises formatrices. Ces deux derniéres sortent de notre champ dés lors que I'entreprise formatrice peut étre considérée
comme une entreprise qui effectue de grosses dépenses pour former ses salariés (formation formelle). COMBES Monique
« L’organisation qualifiante : idéal type et conditions d’émergence », Thése de Sciences et Techniques, Paris 1995 ; MARE
GIRAULT Sandrine « L’organisation qualifiante : Perspectives, limites théoriques et pragmatiques », Thése de sociologie, Paris
1996 ; MOISAN André « L’organisation apprenante : Pour une analyse en termes de construits sociaux », Thése de Sociologie,
Paris 1994 ; BROCHIER Damien « L’entreprise formatrice : Le role de la formation continue dans les reconstructions
socio-industrielles de trois entreprises frangaises », Thése de Sciences Economiques, 1993 : ISNARD Martine « Le travail
éducateur : De I'école républicaine a I'entreprise formatrice. Les transformations de la mobilisation salariale a travers les crises du

capital », Thése de Philosophie, Paris 1995

17
LAOTS F. Frangoise, op.cit
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de corriger ses schémes d’action ou ses représentations, et de ce fait, de développer ses
compétences (voire se professionnaliser) mieux qu’ailleurs.

Enfin, parce que cette recherche s’ancre dans des préoccupations professionnelles.
En charge d'un dipldbme universitaire de troisieme cycle, nous sommes amenée en
permanence a réfléchir a la formation et a la professionnalisation de nos étudiants futurs
spécialistes en ingénierie de formation et des compétences... Et qui sait, peut-étre
parlera-t-on un jour des spécialistes en ingénierie des organisations qualifiantes ? Ou de
spécialistes de I'apprenance ?

Dans une premiére partie, nous aborderons les notions de compétence et
d’organisation qualifiante afin de situer le cadre théorique dans lequel se situe notre
recherche. Cette partie se terminera par la présentation de notre méthodologie de
recherche et des entreprises qui y ont participé.

La deuxiéme partie sera empirique. Elle fera état de nos résultats :

d’'un point de vue macroscopique : état des lieux des pratiques organisationnelles
favorables au développement des compétences en situation de travail dans cinq

. 18
entreprises  ;

et d’'un point de vue microscopique : centration sur un dispositif organisationnel
particulier favorable aux apprentissages: un groupe de travail b

Enfin dans une troisieme partie, nous réfléchirons aux mythes que véhiculent les
organisations qualifiantes et a la maniére dont il est possible de s’en défaire pour passer
d’'une logique de formation et de développement des compétences a une logique de
professionnalisation.

8
Trois entreprises Plasturgistes : Diverplastic, Visenplastic et Uplastic, et deux entreprises Logistiques: Logimeuble et Logifer.

Ces cing entreprises ont été choisies parce qu’elles faisaient face a des mutations organisationnelles importantes ayant des

répercussions assez fortes sur le contenu des emplois des personnels de production et conséquemment sur les démarches

d’accompagnement du changement et de formation.

9
Ce groupe de travail est celui de I'entreprise Diverplastic. Nous avons choisi cette entreprise car les groupes y fonctionnent

depuis longtemps. Dans les deux autres entreprises ou ils existent, ils sont encore embryonnaires.
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Premiere partie. De I'organisation du
travail au développement des
compétences

Dans la tourmente économique « post chocs pétroliers » les entreprises « avaient
ressenti le besoin d’inventer quelque chose qui, d’'un point de vue de la
rhétorique, aurait toutes les vertus mobilisatrices de la novation et qui, d’un point
de vue conceptuel, aurait une apparence de rationalité et de scientificité [...]. A la
recherche de ce “quelque chose”, elles ont trouvé la notion de “‘compétence’ ».
Alain D’Iribarne (2003) *°
La notion de compétence exprime l'idée d’'une responsabilité partagée entre individu et
milieu de travail. Son expression et son développement n’auraient de sens que dans cette
liaison, ou en tout cas. Dés lors tout milieu de travail peut contribuer au développement
des compétences.

Une organisation qui limite les marges de manceuvre de ses opérateurs (niveau
d’autonomie, degré de spécialisation, polyvalence, etc.) ne leur offre que trés peu
d’opportunités d’apprendre autre chose que tout ce qui est lié directement a I'exécution
des taches qui leur sont confiées. Par contre, si ces mémes opérateurs ont la possibilité et
les marges de manceuvre nécessaires pour agir les événements qu’ils rencontrent, alors
ces derniers leur offriront la possibilité d’apprendre bien plus que les savoirs directement

2
0 D’IRIBARNE Alain, op. cit, p34
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nécessaires a I'exécution des taches qui leur sont confiées.

Autrement dit toute situation n’est pas également formative, apprenante et la diversité
des combinaisons possibles entre éléments techniques et organisationnels (nature des
prescriptions, degré d’autonomie, possibilité de prendre des initiatives, travail collectif,
groupes de travail ou de résolution de problémes, réunions, nature et qualité des
communication, etc.) va contribuer a donner a la situation de travail un potentiel formatif
plus ou moins grand et a structurer les possibilités d’apprentissages.

Le rapprochement du Bureau d’Etudes (BE) et de I'atelier chez Diverplastic permet
au BE de mieux se saisir des difficultés que rencontre la production lors du lancement de
nouvelles productions et d’étre sensibilisé a I'importance de faire évoluer les dossiers de
fabrication en collaboration étroite avec la production.

Lorsque les régleurs chez Diverplastic ou Visenplastic doivent passer par leur chef
d’équipe pour obtenir 'accord de modifier des paramétres de réglage de presse, certains
d’entre eux laissent courir les problémes.

Un Chef d’Equipe de Diverplastic explique que pour manager son équipe, il s’appuie
sur ce qu’il a vu faire par d’autres et sur ce qu’il a observé de ses propres chefs avant
d’étre chef lui-méme. Il n’a pas d’autres ressources a sa disposition, selon lui, puisqu’il ne
se sent pas managé dans cette entreprise qu’il vient d’intégrer. Ce qui n’est pas le cas de
I'un des deux chefs d’équipe d’Uplastic qui considére son responsable d’atelier comme le
modeéle a imiter.

Chez Uplastic, certaines opératrices ont développé une connaissance de leur outil de
production assez fine pour arriver a se débrouiller seules dans la majeure partie des cas
simples (ex : piéce a produire bloquée) car « il fallait toujours attendre avant qu’on vienne
nous dépanner et on perdait deux heures, et en plus on avait des quotas a assurer... ».
Un écran de contrble a leur disposition leur facilite la tache puisqu’elles sont en mesure
d’y lire les premiers « diagnostics machines »...

Chez Diverplastic, les opérateurs ont pour consigne de faire appel aux régleurs ou
aux chefs d’équipe chaque fois qu’un probléme technique de pose a eux.

Dés lors, on admet :

que I'on peut difficilement étre compétent seul, que I'adaptabilité des individus ne
serait pas seulement le résultat de caractéristiques individuelles mais dépendrait
aussi de caractéristiques contextuelles relevant de I'environnement de travail. Tout
acte de travail s’inscrit dans un collectif de travail, une organisation, un
environnement, une hiérarchie, un systéme économique et technique, qui générent a
la fois des contraintes et des ressources pour I'individu. De ce fait, la performance de
ce dernier est en partie déterminée par cet ensemble d’éléments qui interagissent. En
partie, car la mise en ceuvre des compétences reste fortement liée a ce qu'il est
(expérience, formation, éducation, etc.). Dit autrement, la compétence serait au
croisement des capacités d’un salarié et des moyens qui lui sont fournis par
I'entreprise pour réaliser le travail.

que les choix organisationnels orientent le développement des compétences. Leur
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évolution ne peut avoir lieu que dans les marges de manceuvre offertes par
I'entreprise.

En ce sens, les modalités de division et de coordination du travail influencent fortement la
production et 'usage de I'expérience, et donc le développement des compétences. Le
concept d’apprentissage organisationnel a dailleurs largement montré, comme ceux
d’organisation qualifiante ou d’organisation apprenante, qu’une organisation peut étre ou
ne pas étre favorable aux apprentissages et donc, au développement des compétences.

Sans oublier toutefois qu’on peut étre plus ou moins compétent, dans le méme
contexte de travail, en fonction de ses affects, émotions, motivations.

Ne parler que des éléments techniques et organisationnels serait un leurre, ce serait
oublier 'importance du facteur humain. Nous pouvons le constater au travers de I'exemple
ci-dessous :

Chez Visenplastic certains opérateurs ont pu devenir régleurs du fait du « peu de
complexité » des outils de production. Les régleurs issus de la formation sur le tas
expliquent qu’en tant qu’opérateurs, ils avaient eu peu a peu la possibilité de « donner
des coups de mains », de « regarder faire », d’ « écouter », etc. les régleurs en poste.

L’individu n’apprend pas s’il n’a pas envie de le faire ou s'il ne donne pas de sens aux
situations qu’il rencontre. C’est lui le maitre a bord, personne ne peut apprendre a sa
place. Le contexte de travail peut réunir toutes les conditions favorables aux
apprentissages mais peut ne pas étre apprenant si l'individu ne souhaite pas apprendre
ou s’il n'a pas conscience qu’il apprend. A l'opposé, l'individu peut avoir envie
d’apprendre, mais le contexte de travail ne lui offrir aucune opportunité en ce sens...

Une opératrice d’Uplastic explique qu’elle suit une formation d’opératrice qualifiée
mais qu’on ne lui confie aucune tache spécifique entre deux temps de formation. Elle
aimerait faire un vrai démarrage de production ou régler un moule, méme partiellement...
Faire ce qu’elle apprend en formation mais personne ne lui offre cette possibilité de
réinvestir ces acquis. Rien n’est organisé dans ce sens malgré la lourdeur et le colt du
dispositif.

L’individu peut aussi apprendre en dehors de tout contexte technico-organisationnel
favorable aux apprentissages, en dehors de toute instrumentation didactico-pédagogique.
C’est l'individu qui apprend et qui décide de le faire.

Un palettiseur d’Uplastic explique qu’il a pu obtenir une formation d’opérateur
qualifié parce qu’il avait eu maintes fois I'occasion d’observer le travail sur les presses a
injecter (lors de temps d’attente aux pieds de la presse par exemple) et de discuter avec
les personnels de latelier. Il avait pu de cette maniére emmagasiner suffisamment
d’informations lui permettant de franchir les obstacles de la présélection a la formation.

On peut aussi évoquer le cas de ce technicien de Diverplastic qui passe beaucoup de
temps au bureau d’études pour régler des problémes de dossiers de production et qui en
profite pour s’intéresser aux activités périphériques a la constitution de ces dossiers, il
n‘aspire qu’a une chose : l'industrialisation des produits, ce qui ne fait pas partie de sa
mission.

protégé en vertu de la loi du droit d'auteur.



Organisation du travail et développement des compétences : le cas des organisations qualifiantes

On peut donc dire que I'individu peut apprendre la ou on ne I'attend pas.

Enfin on notera que deux individus face a une tache identique, se déroulant dans les
mémes conditions matérielles, techniques et organisationnelles peuvent apprendre ou
non, peuvent méme lorsqu’ils apprennent ne pas apprendre les mémes choses selon la
maniéere dont ils se projettent dans les situations et le sens gqu’ils leur donnent.

Cette situation est flagrante au niveau de I'ensemble des chefs d’équipe que nous
avons rencontrés a I'égard de leur responsabilité de management. Chez Diverplastic, 'un
d’entre eux aspire a devenir technicien, un autre a devenir responsable d’atelier. Dans le
premier cas le chef d’équipe maintient discipline et contréle et se concentre sur ses
compétences techniques ; dans l'autre le chef d’équipe cherche a construire une équipe
de travail responsable et solidaire, il s’attache a beaucoup communiquer et a étre présent,
il se concentre sur les compétences qu’il a a acquérir en terme de management et
d’accompagnement d’équipe.

Les personnes dans leur maniére de travailler et d’envisager I'avenir, au travers du
regard qu’elles portent sur elles ou le collectif de travail, orientent également le potentiel
d’apprentissage qui git dans toute situation professionnelle.

Elles apprennent aussi parfois sans le vouloir, sans le savoir.

Efficacité organisationnelle et efficacité humaine seraient étroitement liées et I'on
pourrait distinguer dans toute mise en ceuvre de compétences :

- des caractéristiques propres a l'individu qui sont le résultat de son histoire
- des caractéristiques propres a I'environnement qui I'accueille.

Ce couplage interactif et itératif conduit I'individu & un plus ou moins grand degré de
performance, et a développer - en fonction des caractéristiques du travail - des
compétences d’action , de gestion de I'action voire de rhétorique de I'action.

Certaines organisations vont se montrer plus ou moins favorables aux
apprentissages et au développement des compétences. Dans le meilleur des cas, elles
pourraient étre formatives, apprenantes, qualifiantes...

Avant de caractériser ces organisations, nous définirons la notion de compétence.
Nous verrons que la notion d’organisation qualifiante est la plus a méme d’exprimer la
relation entre organisation du travail et développement des compétences.

Sur le plan conceptuel, nous privilégierons une approche pluridisciplinaire. Nous ne
souhaitons pas prendre partie pour I'une ou l'autre des disciplines qui traitent de
compétence ou d’organisation qualifiante. C’est le croisement de leurs points de vues et
de leurs postures théoriques qui nous permettra de stabiliser notre cadre de recherche et
d’analyser la relation qui nous intéresse ici.

Notre cadre de recherche sera présenté a la suite de notre cadre théorique.

Chapitre 1 : La compétence, un concept polysémique

‘ protégé en vertu de la loi du droit d'auteur.
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« Etre compétent, c’est finalement trivialement savoir se débrouiller dans des

situations critiques, confuses, emmélées ou imprévues » Yves Lichtenberger
21

(1999)

La société post industrielle se caractérise par de nombreuses transformations du systéme
productif...

Jusqu’au début des années 80, les métiers sont structurés par fonction autour des
qualifications et des emplois. Dés la fin des années 80 la recherche croissante de
flexibilité humaine, technique et/ou organisationnelle va amener les frontieéres des emplois
a s’élastifier et s'opacifier (transversalité et polyvalence) jusqu’a remettre en cause assez
profondément la notion de métier et celle de qualification et laisser la place au concept de
compétence. Tout le monde s’y intéresse : le Pouvoir politique —exécutif et Iégislatif- qui
souhaite a travers la compétence re-dynamiser le marché du travail en améliorant
'employabilité des personnes, les Administrations centrales en charge des politiques de
'Education, de 'Emploi et de la Formation Professionnelle qui introduisent les actions de
Validation des Acquis de I'Expérience, le Patronat qui vante les mérites du changement,
les Consultants qui dans une logique marketing voient dans les compétences I'occasion
de relancer le marché du conseil en Ressources Humaines et qui jouent un rble
fondamental dans la diffusion des idées et des outils managériaux, enfin les Chercheurs
qui retrouvent avec la compétence le plaisir des débats qu’ils avaient connus a propos de
la notion de qualification et pour certains, 'occasion d’adopter des postures normatives
militantes.

Cette engouement pour la notion de compétence permet-il d’affirmer qu’elle a livré
tous ses mystéres ?

Que peut-on observer aujourd’hui ?

La qualification n’est plus synonyme de maitrise des situations de travail, ni
synonyme de potentiel d’action

Les situations de travail articulent aujourd’hui un ensemble de prescriptions ouvertes et
fermées qui placent la compétence soit du cété des savoir-faire (compétences d’action)
soit du c6té du savoir-agir (compétences de gestion de I'action). On identifie deux types
de pratiques professionnelles : des pratiques d’exécution (qui mettent en oceuvre des
procédures définies ou prédéfinies) et des pratiques de résolution de problémes (qui
visent a élaborer de nouvelles procédures). On imagine qu'il existerait différents niveaux
de compétences : entre reproduire ou imiter des gestes professionnels et en produire ou
en inventer, les compétences a I'ceuvre ne sont sans doute pas du méme ordre. Dans le
premier cas, l'individu qui reproduit a l'identique des actions est immergé dans des
activités d’exécution routiniéres et répétitives (dans la plupart des cas). Dans le second,
l'individu fait face a une situation probléme inconnue a laquelle il répond en puisant dans
son patrimoine expérientiel. Il construit une réponse. Entre ces deux extrémes, sans doute
y a-tdil la place pour adapter des démarches maitrisées a des situations proches ou
différentes de la situation de référence en raisonnant notamment par analogie... Imitation,

21
LICHTENBERGER Yves, op.cit p103
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transposition, innovation pourraient étre ici une typologie possible de ces niveaux de
compétences...

Ces niveaux de compétences fonctionnent-ils de maniere exclusive, indépendante ou
complémentaire ? L'objet n’est pas de répondre a cette question mais en toute logique, ce
qui caractériserait les situations professionnelles actuelles serait de pouvoir y investir ces
différents niveaux de compétences en fonction du degré de prescription des taches.

On tend alors vers une intelligence des situations pour laquelle la qualification ne
suffit plus. On veut des gens qui savent bien plus que faire, qui savent agir, qui savent
faire face aux situations, qui sont compétents, qui agissent avec compétence.

Et 'expérience devient apprenante, qualifiante

L'utilité sociale de la notion de compétence ne fait aucun doute ni dans le champ des
pratiques des ressources humaines, ni dans le champ de la formation.

L’approche de la formation par les compétences est une pratique désormais installée
et incontournable dans la définition et I'élaboration des diplédmes a visée professionnelle
ou professionnalisante. Cette approche est devenue nécessaire pour les dispositifs de
validation des acquis de I'expérience qui s’appuient sur une référentialisation des
compétences dont il faudra fournir la preuve. L’expérience serait donc formatrice et I'on
pourrait, en attestant de son expérience, faire la preuve de ses compétences...

Du c6té des entreprises, cela ne semble faire aucun doute. Si nous regardons les
offres d’emploi, les entreprises cherchent des gens ayant de I'expérience... L’expérience
serait donc synonyme de maitrise des situations professionnelles.

Deux questions se posent : L’expérience est-elle toujours apprenante ? La notion
d’expérience peut-elle se substituer a celle de compétence, ou le contraire ?

Nous allons tenter de répondre a ces questions en définissant et caractérisant la
notion de compétence. Les tentatives de définitions qui I'entourent sont trés diversifiées.
Nous nous poserons également la question de son opérationnalité et de son devenir...

Aujourd’hui avec I'importance accordée aux compétences, avec la reconnaissance du
réle qu’elles jouent dans la performance globale des entreprises, il devient essentiel de
mieux comprendre les mécanismes de fabrication des compétences. Pour traiter de ce
sujet, il convient tout d’abord de se mettre d’accord sur ce qui fait la spécificité des
compétences . C'est a partir des caractéristiques propres aux compétences que l'on
pourra approfondir la question de leur développement.

Tenter de définir la ou les compétences est sans doute un projet ambitieux puisqu'’il
n’existe pas une seule acceptation du terme. Selon linterlocuteur, selon le point de vue ou
selon l'utilisation de la notion de compétence, les définitions seront différentes et |l
conviendra de connaitre les systemes de références de ses utilisateurs pour pouvoir
communiquer avec eux sans contre-sens ou déviation. Par exemple dans le discours des
praticiens, on peut souvent rapprocher la notion de compétence de celle d’expertise
professionnelle ; I'expertise professionnelle désignant les bons professionnels voire les
trés bons (haut niveau de maitrise des situations). Pourtant une compétence peut
correspondre a une tache banale comme le faire. Peut-on alors parler de niveaux de
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compétences, comme on peut parler de niveaux de la pratique ?

|.LEssai de définition

Ces dernieres années les réalisations pratiques et les travaux théoriques se sont
multipliés autour du théme de la compétence. L'’hétérogénéité des points de vue et des
définitions de la compétence pourrait nous conduire a douter sérieusement de son
opérationnalité, voire de sa légitimité. Les discours et pratiques se multiplient sans jamais
arriver a un réel consensus.

Elle est d’'abord apparue dans le champ des pratiques avant d’étre étudiée et
modeélisée par les chercheurs au début des années 90. Le discours sur les compétences
« est d’abord arrivé dans le discours syndical a la fin des années 60 (comme contrepoids
au taylorisme triomphant), repris des linguistes par les formateurs dans les années 70
pour instrumenter I'essor de la formation professionnelle et continue, il se généralise dans
le vocabulaire des organisateurs et des gestionnaires des ressources humaines au cours
des années 80 sous la pression d’une concurrence qui laisse de moins en moins de place
aux entreprises qui n‘ont pas appris a tirer parti de l'initiative de leurs salariés » 2

La lecture de nombreux ouvrages et articles portant sur la notion de compétence
montre que si la notion existe depuis fort longtemps, il a fallu attendre 1997 pour que le
MEDEF en fasse son fer de lance (Les entretiens de Deauville). Elle n’a jamais, chaque
fois qu’elle a été interrogée ou ré-interrogée, désigné une réalité totalement nouvelle,
mais constitué le plus souvent une fagon nouvelle d’appréhender et de coder des réalités
déja appréhendées sous différents angles dans le champ de la recherche et des
pratiques. Le dernier ouvrage paru sur la notion de compétence tend a aller dans ce sens
puisqu’il s’intitule : « La compétence, entre rupture et continuité » 2

Aprés avoir balayé le champ des pratiques, nous parcourrons les champs
disciplinaires qui nous paraissent les plus contributifs : les champs de la psychologie, de
la sociologie, de I'ergonomie et des sciences de I'’éducation.

Avant tout, envisageons une premiére définition trés générale. Dans une premiére
acceptation trés large du terme, le terme évoque « ce quelque chose en plus qui est
demandé au salarié et que sa qualification n’arrive plus a nommer ou a garantir» # Un
salarié compétent, nous explique Yves Lichtenberger 2 , devient pour I'employeur celui
qui se révéle performant dans les nouvelles conditions d’exigences productives
nécessitant des capacités d’appréciation, de décision et d’'intervention autonome et non
plus seulement une obéissance aux directives fixées. Ainsi a l'inverse du terme de
qualification, la compétence désigne sans ambiguité une caractérisation du salarié et non

22
LICHTENBERGER Yves, op.cit p97
3 ' . by . . s .
OIRY Ewan « De la qualification a la compétence, entre rupture et continuité », Paris, L’'Harmattan 2003
24
LICHTENBERGER Yves, Op. Cit. p97
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du poste. Par ailleurs, s’il est besoin d’'un autre terme que celui de qualification, ce n’est
pas seulement parce que des compétences nouvelles ont pris de l'importance, c’est
surtout que I'employeur attend que les capacités du salarié soient mobilisées d’'une autre
maniére. La compétence exprime ce nouveau rapport social ou I'employeur ne cherche
plus seulement a recourir au bon vouloir ou a 'obéissance du salarié, mais est obligé de
compter sur sa volonté et son engagement dans la production de la valeur de I'entreprise.

En définitive cette maniére d’appréhender la notion de compétence insiste sur deux
points saillants :

La compétence ne s’apprécierait qu’en situation réelle. Elle serait « de I'ordre de la
mise en ceuvre effective et non de la seule capacité, méme éprouvée par un dipldbme ou
des tests professionnels. Le fait qu’un individu ait appris a faire, ou méme ait fait, n'est
plus un garant suffisant du fait qu’il saura faire dans des situations variées et variables
non pré-déterminées » 2

La compétence ne s’apprécierait qu’individuellement. « Alors qu’a qualification égale
deux salariés étaient censés faire la méme chose et étre interchangeables, on revient a
une individualisation, ou plus justement a une personnalisation des maniéres de travailler.
De plus, le fait qu’un salarié ait su faire n’est plus garant qu’en une autre circonstance il
fera, ni qu'il fera aussi bien : entrent en jeu la variation des situations et des moyens
accordés tout autant que des éléments d’intérét au travail et de reconnaissance du travail
qui débordent largement la situation de travail elle-méme » 2

Nous nous retrouvons la avec une approche tout a la fois béhavioriste et cognitiviste
de la compétence : conception béhavioriste parce que la compétence ne s’apprécie qu’en
situation réelle au travers du résultat qu’elle géneére et s’attache aux résultats de 'action ;
conception cognitiviste parce que la compétence ne s’apprécie qu’individuellement et
s’attache a ce qui permet d’engendrer I'activité de I'opérateur.

Cette double conception de la compétence n’est pas inintéressante car nous allons
voir dans le champ des pratiques comme dans celui des savoirs scientifiques que les avis
sont partagés et que, selon les cas, la compétence pourra étre définie comme relevant
tout a la fois d'un processus (combinaison de ressources qui permettent d’agir avec
compétence / agir avec compétence) et/ou d’'un état ( Résultat observable / étre
compétent). Elle sera tantét du cété du béhaviorisme, tantét de celui du cognitivisme et
parfois entre les deux...

Quelles sont les approches que nous allons trouver concernant les ressources
au service de cet étre compétent ou de cet agir avec compétence ?

Dans le champ des pratiques, les approches sont multiples (voire hétérogénes)
et la maniére de définir cet étre compétent ou cet agir avec compétence dépend
largement de la maniére dont les gestionnaires et les managers les envisagent et se
les représentent. Nous verrons que tel est le cas également du c6té des disciplines.

26
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Il.De I'origine a I'injonction de compétence

« Toutes les entreprises parlent aujourd’hui de gestion des compétences mais cette
unité de discours risque bien de n’étre qu’une facade : certaines entreprises ont
introduit la notion de compétences et ont radicalement modifié leurs pratiques ;
d’autres ont simplement changé de vocabulaire mais n’ont pas fait évoluer leurs
pratiques de fagon significative » # . Jacques AUBRET (2001)

2.1. la compétence dans le champ des pratique, son usage social

L’observation des pratiques des entreprises en matiére de gestion des compétences
donne l'impression d’'une grande hétérogénéité, les définitions renvoient a des usages
fortement différenciés. Le travail de Sandra Bellier *° en offre une belle illustration et
permet de penser qu’il nexiste pas de convergences entre les pratiques et donc les
maniéres d’opérationnaliser la notion de compétence. Elle a pu identifier cinq approches
des compétences : approche par les savoirs, approche par les savoir-faire, approche par
les savoir-étre, approche mixte et approche cognitive.

Il est a noter, selon nous, que l'identification de ces approches n’a pu se faire que
dans des lieux ou les compétences se formalisent ou sont formalisées. Dans nos cinq
entreprises ce n'est pas le cas. Les personnes y définissent la compétence de maniére
multiforme et non homogéne. La définition dépend largement de la personne qui emploie
le terme : le chef d’entreprise, le responsable d’atelier, le chef d’équipe ou le technicien
n’en n’ont pas, en régle générale, une vision homogéne ; et surtout ils la regardent d’ou ils
sont, en fonction de leurs besoins et de son utilité. Dans ces entreprises, la compétence
peut se définir comme un mixte des approches que nous allons aborder.

Nous compléterons les cinq approches proposées par Sandra Bellier par celle opérée
par Gérard Malglaive concernant le « savoir en usage ». Sa maniere de concevoir et de
définir la compétence est intéressante car il ajoute une dimension absente des cinqg autres
approches : le savoir pratique. Or dans les entreprises que nous avons étudiées, cette
dimension est primordiale, elle est la plupart du temps évoquée au travers des savoirs de
métier, de I'expérience acquise au fil du temps, ou de la difficulté a dire son faire tant il est
incorporé...

L’approche par les savoirs

Dans un certain nombre des approches compétences, ce qui serait explicatif de I'action
réussie, serait le fait de posséder des savoirs. La compétence devient des « savoirs mis
en ceuvre ». Le controle de la mise en ceuvre disparait au profit du contréle des
connaissances. On compléte le repérage des savoirs par la distinction de niveaux de
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maitrise (fort, moyen, faible). Ce repérage porte alors sur le « disséquage » de toutes les
activités d’'un emploi. Il est éminemment analytique et repose sur I'idée que tout doit
s’apprendre d’'une certaine maniére . Cette approche est également idéologique
puisqu’elle véhicule avec elle I'idée que c’est le savoir qui permet de réussir. Plus je sais,
plus je suis compétent. Le diplédme fournirait dés lors la preuve de la compétence, et I'on
assiste la a une hiérarchisation des compétences. Bon nombre des pratiques de
formation repose sur cette conception des compétences. Cette approche n’est pas
fausse, elle est incompléte. Les savoirs font partie des compétences mais ne sont pas la
compétence. Que faire des bas niveaux de qualification, des gens sans qualification
reconnue ? Ne sont-ils pas compétents ? Par ailleurs, on le voit dans la vie de tous les
jours, ce n’est pas toujours ceux qui savent qui savent le mieux faire. C’est d’ailleurs un
probléme pour I'école, haut lieu de dispense de savoirs... Savoir et action ne peuvent étre
synonymes. On peut noter également que le savoir est éphémére car il évolue en
permanence. Les diplébmes deviendraient vite caduques en situation de travail... On
deviendrait ou prendrait le risque de devenir trés vite incompétent...

L’approche par les savoir-faire

La compétence étant en relation directe avec I'action réussie, pourquoi ne pas I'assimiler
a un savoir-faire ? En ce sens, étre compétent, c’est savoir faire. Dans cette approche les
compétences sont assimilées a I'action, la plupart du temps elles sont décrites comme
laction. Il y a trés peu de différence entre le référentiel d’activités et le référentiel de
compétences... On se contente alors souvent de mettre « savoir » devant 'activité pour
formaliser la compétence. Pour l'activité d’'une secrétaire, on trouvera : « elle tient
'agenda de son patron, elle tape a la machine, elle organise des réunions » ce qui se
traduira en compétences par « savoir tenir 'agenda de son patron, savoir taper a la
machine, savoir organiser des réunions ».

On conviendra que la valeur ajoutée de cette approche est quasi nulle, l'introduction
de la notion de compétence n’apporte rien a la gestion des ressources humaines. En
définitive, en restant trop prés du faire, on ne parvient pas a expliquer ce qui permet d’agir
et de réussir. Parfois on trouve des savoirs assortis a ces savoir-faire mais I'on retombe
dans les écueils de la démarche précédente.

L’approche par les comportements et les savoirs étre

« Le savoir perd son statut d’objet pour gagner en attribut du sujet... et la relation
cognitive tend a se définir sur le mode de I'étre (étre compétent) et non plus sur
celui de I'avoir (avoir un savoir au risque de le perdre) » M. Stroobants (1991)

En paralléle a I'approche par les savoir-faire, on trouve une approche qui donne un poids
déterminant au comportement. Dans cette approche, on raisonne plus sur ce qui
appartient a l'individu, ce qui concerne ses attitudes, sur ce qui permet de le distinguer
des autres. Le comportement est alors directement rattaché a la personnalité. Pour
prédire le comportement, il suffit de décrire la personnalité. Pour connaitre la personnalité,
il suffit de décrire le comportement. Dans cette approche, le comportement inclut
nécessairement des savoir-faire et des savoirs, mais une place privilégiée est laissée a
I'équation personnelle qui permet de mettre en ceuvre savoirs et savoir-faire et d’en faire
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la compétence.
La limite de cette approche tient a deux points :

Premiérement parce qu’en se situant du point de vue de la psychologie, on renvoie a
des concepts flous : intuition, bon sens, capacités relationnelles, sens stratégique,
prudence... Cela donne un caractére trés subjectif a la compétence dés lors que chacun
a sa propre représentation de ces concepts et croit savoir la repérer.

Deuxiemement parce qu'en donnant une place explicative a la dimension
personnelle, elle ne donne pas les moyens capables de développer ces attributs
personnels. Si I'on considére le charisme, on est obligé d’admettre qu’en dehors du
recrutement, il y a peu de moyens d’agir sur les RH...

On ne peut pas nier la participation de savoirs comportementaux dans le fait d’agir de
maniére réussie, mais ils revétent un caractére trés subjectif qui les rendent difficilement
opératoires. Savoir établir un contact ou savoir détendre I'atmosphére ou savoir écouter
OU savoir rassurer ou encore savoir convaincre, qu’est-ce que cela veut dire ? Qu’est-ce
que l'écoute ? Qu’'est-ce que détendre I'atmosphére ? Qu’est-ce que rassurer ou
convaincre ? etc.

La définition de ces termes va dépendre des contextes et des personnes qui les
utilisent...

L’approche mixte : Savoirs (S), Savoir-faire (SF), Savoir-étre (SE) ou la compétence
comme espace tridimensionnel

Le réflexe classique consiste a combiner les trois approches que nous venons d’aborder.
Une trilogie dont la somme serait explicative de la compétence nécessaire pour tenir un
emploi. Elle combine donc les inconvénients des trois approches mais en en suscitant de
nouveaux en raison de la juxtaposition.

- des problémes de frontiéres ¥ O 3 arréte le savoir, ou 5 arréele 5F 7
Ex : savoir taper a lamachine : 5 on 3F 7

v" Om 3" arrete le SF, on commence le SE °
Ex : I'ammation d’équipe ? SF ou 3E 7
Ex : le management ! 5 5= 7 5F !

- de= prohlemes d hamogeréité 11 est guamiment imposaihle de fare des
zompataisons fables entre des =mplois de
secteurs differents. L= référentie]l dewvient donc
mn outll de management local.

On n’a pas toujours avec cette approche, une réponse a la question : qu’est-ce qui
fait que I'on agisse avec succés ? L'accumulation de savoirs (dont on ne sait s’ils sont
mobilisés et comment ils le sont) ? L’accumulation de savoir-faire (qui ne sont qu’une liste
d’activité) ? L’accumulation de savoir-étre (dont on ne sait pas ce qu’ils sont ) ?
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L’accumulation de savoirs, savoir-faire, savoir-étre ne permet pas a elle seule
d’expliquer I'action réussie. La notion d’accumulation nous semble d’ailleurs fausse pour
comprendre la compétence car nous verrons qu’elle est composite et agrége des savoirs
(au sens large) qui se structurent et s’articulent entre eux (= caractére dynamique et non
inerte de la compétence !).

L’approche cognitive

Dans cette approche la compétence réside dans la capacité a résoudre des
probléemes de maniére efficace dans un contexte donné. Cela signifie que
I'efficacité n’existe pas en soi, qu’elle est liée a un contexte. La compétence n’est
donc pas ce que I'on fait mais comment on parvient a le faire de maniére
satisfaisante. La compétence n’est pas dans I’action réussie mais dans ce qui lui
est sousqjacent : les stratégies de résolution de problémes. Ces stratégies seraient
explicatives du « comment on parvient a agir ? ». Ce sont des démarches
intellectuelles qui guideraient, orienteraient et rendraient possibles I’action.

Les démarches intellectuelles ne suffisent pas a expliquer toute la compétence
mais elles en font partie. Il est par ailleurs difficile d’apprécier et d’appréhender des
démarches intellectuelles dés lors qu’une partie d’entre elles sont inaccessibles,
automatisées et inconscientes.

'approche du savoir en usage

Aucune de ces approches prise de maniére exclusive ne semble convenir mais leur
complémentarité reste intéressante. On notera également qu’aucune des approches
précédentes n’identifie précisément les savoirs qui naissent de I’action. Si I'on
parle de Validation des Acquis Professionnels (VAP) ou de Validation des Acquis
de I'Expérience (VAE) c’est bien parce que l'on développe des savoirs en
travaillant. Cela en est en tout cas le principe fondateur... Gérard Malglaive * a une
approche trés intéressante puisqu’il prend en compte toutes les approches
précédentes en y ajoutant une dimension : celle des savoirs pratiques.

La compétence pour Gérard Malglaive résulte de larticulation de savoirs
théoriques (disent ce qui est), de savoirs procéduraux (disent ce qu’il faut faire), de
savoir-faire (savoir quoi faire) , de savoirs pratiques (savoir y faire) et de SE et
savoirs cognitifs (qui sont inhérents aux autres).

2.2.La compétence dans le champ scientifique, son usage savant

« Utilisée pour justifier des pratiques multiples, vantée dans de nombreux
discours, introduite dans le débat social, la compétence ne pouvait laisser
indifférentes les disciplines concernées par I’éducation et/ou le travail. Pourtant
I'intérét pour un méme objet ne signifie pas unité de perspectives et encore
moins convergence théorique. Il n’y a la rien d’étonnant : les disciplines
scientifiques ne sont pas d’abord caractérisées par des objets mais par des
points de vue, des postures théoriques. A partir de ces postures, elles s’efforcent
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d’élaborer des réponses aux questions qu’elles formulent» * . Jacques

AUBRET(2001)
La notion de compétence aprés étre d’abord apparue dans le champ des pratiques ne put
laisser indifférentes les disciplines concernées par I'éducation, la formation et le travail.
L’intérét pour un méme objet comme nous allons le voir ne signifie pas, tout comme dans
le champ des pratiques, unité de perspectives et encore moins convergences théoriques.
Ceci s’explique tout naturellement par le fait que ce qui caractérise une discipline ne
releve pas des objets qu’elle étudie , mais des points de vue, des postures et des
orientations théoriques avec lesquelles elle regarde ces objets. C’est ainsi que la lunette
utilisée pour conceptualiser la notion de compétence differe d’'une discipline a l'autre. La
psychologie du travail s’intéresse a I'adaptation de 'lhomme au travail au travers de ce
concept, le sociologue, lui, se préoccupe de la reconnaissance des salariés, I'ergonomie
cherche elle a expliquer les conduites professionnelles, etc.

La conceptualisation de la notion apparait comme inachevée, nous allons cependant
essayer de voir comment elle est abordée, définie, décrite au travers de quatre disciplines
l'utilisant : la Psychologie, la Sociologie, 'Ergonomie et les Sciences de 'Education.

2.2.1. La notion de compétence en psychologie %

La psychologie s’intéresse essentiellement aux variables personnelles du comportement.
Elle est de ce fait essentiellement préoccupée par des objectifs de différenciation
interindividuelle et exprime un jugement sur le potentiel d’adaptation de lindividu a la
formation ou a l'emploi. La psychologie s’intéresse plus précisément aux notions
d’aptitudes et de capacités.

« Dans la langue frangaise, les significations (voire les connotations) attachées au
langage des aptitudes s’enracinent dans des développements historiques de la notion.
L’'aptitude a ainsi été définie par son caractére constitutionnel, déterminé, au moins en
partie, par des facteurs génétiques. On est ainsi renvoyé aux problémes posés par la
distinction entre les facteurs héréditaires et les facteurs de milieu de la variabilité
interindividuelle. Cette distinction apparait aujourd’hui comme beaucoup moins simple
qu’il n'a semblé d’abord, des interactions s’établissant entre ces deux catégories de
facteurs comme peuvent le mettre en lumiére des disciplines telles que la psychologie
sociale et la sociologie » % (la sociologie s’intéresse au sujet collectif historiquement et
économiquement déterminé. La psychologie sociale étudie, elle, linteraction des
personnalités singuliéres avec les influences sociales).

La psychologie s’intéresse globalement plus aux caractéristiques individuelles dans
leurs dimensions motivationnelles, tempéramentales et cognitives. Ainsi M.Reuchlin
(Larousse 1991, article « aptitude ») explique que les différents individus que I'on peut
observer en situation (naturelles ou artificielles) sont en général attribuées a des
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caractéristiques sous-jacentes non directement observables. Pour lui les aptitudes
peuvent étre considérées surtout comme des caractéristiques cognitives responsables de
lacquisition et du traitement de [linformation. Elles se distinguent en cela des
caractéristiques motivationnelles et tempéramentales assignant certaines fins ou
conférant un certain style au fonctionnement des mécanismes cognitifs.

L’aptitude serait alors un construit cognitif et non un observable, résultant
d’inférences sur des faits observés ; leur validité reposant sur la mise en évidence de
relations empiriques entre les faits observés et ce que I'on cherche a en prédire.

La contribution de la psychologie a la définition du concept n’est donc pas des
moindres dés lors qu’elle apporte un éclairage essentiel a la compréhension des
problemes de transfert, de styles d’apprentissage, de styles cognitifs et en amont du
fonctionnement cognitif (le réle des représentations notamment, des schémes, de
'habitus...), de la métacognition, de la personnalité, des motivations sous jacentes au
phénoméne de construit cognitif. Nous verrons plus loin combien en effet le degré de
compétence d’un individu est fortement lié a ces facteurs.

On peut se questionner sur la validité de tous les outils produits par les psychologues
ayant pour visée [I'évaluation des compétences. En effet les bilans de compétences
conduits par les psychologues peuvent laisser interrogatifs car ils supposent la
compétence comme quelque chose de transportable au-dela d’une entreprise ou d’un
emploi alors qu’on la sait contextualisée et contingente...

2.2.2. La notion de compétence en sociologie

La sociologie étudie les multiples aspects du travail et de ce fait se montre la plus féconde
lorsque I'on aborde la question de la compétence. Les études relatives a la notion de
compétence découlent tout naturellement de nombreuses études menées par les
sociologues autour du théme de la qualification qui a toujours été au cceur de leurs
préoccupations en raison de son impact sur I'emploi, la rémunération, la division du
travail, les changements techniques et organisationnels, etc. Les nombreux écrits
sociologiques des années 70 et 80 témoignent d’'une représentation du travailleur et du
travail ouvrier. Marcelle Stroobants ** fait remarquer qu’étudiant presque exclusivement
les postes de travail et les tdches requises, les recherches sociologiques concluaient
massivement a la confiscation autoritaire du savoir-faire de I'ouvrier et a son expropriation
systématiques de [l'organisation du travail. Durant cette période, on s’intéressait
essentiellement a la qualification en tant qu’objet. Il fallut attendre le début des années 90
pour constater I'émergence de la notion de compétence en place et en lieu de la
qualification (Y.Schwartz, 92 / M.Stroobants, 91 / P.Zarifian, 1999). Mais avant cela, les
années 80 ont servi de transition en permettant a I'ouvrier de devenir salarié ou opérateur.
Philippe Zarifian affirme dés 1999 que « le travail revient dans le travailleur » * en mettant
en évidence que s’il existe un travail prescrit, il existe aussi un travail réel qui met en
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ceuvre des stratégies cognitives ou des processus mentaux dont on ne peut déposséder
les sujets au risque de ne pas voir le travail se faire. Sur les chaines de montage, les
compétences abstraites font leur apparition... Yves Lichtenberger (1999) voit dans ces
transformations la promesse d’une satisfaction de la revendication syndicale qui a éclaté
aux lendemains de mai 68, lors des gréves des ouvriers spécialisés de la métallurgie,
comme une exigence de voir pris en compte le travail réel et pas seulement le travalil
prescrit. Autrement dit on peut voir 1a une logique de la compétence qui viendrait se
substituer a une logique de poste afin que le travail soit réabsorbé par le travailleur qui le
réalise (P.Zarifian, 2001).

Il est important de retenir est le fait que les sociologues avancent l'idée que la
compétence ne peut exister sans reconnaissance sociale, c’est le regard normatif posé
sur la mise en ceuvre de la compétence qui reconnait cette derniére a l'individu (cf.
J.Merchiers, P.Pharo, 92 / P.Zarifian, 1999)

Il semble que ce soit les sociologues qui, les premiers, nous permettent d’affirmer
que la compétence résulte sans doute plus d’'un glissement sémantique que d’une
idéologie nouvelle. En effet, on parle aujourd’hui d’intellectualisation croissante du travail
en oubliant que de tout temps le tour de main de 'lhomme de métier n’a jamais été ni
complétement, ni purement manuel, mais qu’il a toujours supposé la mobilisation de
facultés intellectuelles et de connaissances implicites qui lui ont souvent permis de
développer astuces, trucs ou pratiques buissonniéres... pour atteindre ses fins. On peut
donc conclure avec Marcelle Stroobants que « ces nouvelles compétences repérées ne
sont sans doute pas le fruit d’'une transformation radicale des pratiques d’emploi, mais
I'effet de nouvelles représentations » % On trouve parmi les sociologues des idéalistes
car nombre de leurs textes sur les changements annoncés par la compétence continuent
de relever du registre du discours. Frangoise Piotet explique que si « les modéles de
métier et de la classification/qualification sont des modéles descriptifs qui rendent compte
de maniere stylisée, des pratiques des acteurs ; le modeéle de la compétence tel qu’il est
par exemple présenté par Paradeise et Lichtenberger est d’'une tout autre nature. Il ne
rend pas compte d’une réalité en ceuvre. Il est un modele hypothétique, un scénario du
souhaitable a visées normatives construit comme une opposition au modele historique
auquel on souhaite le substituer et que I'on utilise pour 'amender » i

2.2.3. la notion en ergonomie

Maurice de Montmollin fut 'un des premiers ergonomes a traiter de la notion de
compétence. Elle apparait pour la premiére fois dans ses écrits en 1984. |l défend alors
lidée que lintroduction du terme dans le vocabulaire de I'ergonomie sera utile pour
décrire mais aussi expliquer les conduites professionnelles. D’'une maniére générale pour
les ergonomes, I'évaluation des compétences ne peut se faire qu’en référence aux taches
a accomplir, et son objet ne peut étre que descriptif ou explicatif des conduites humaines.
Les analyses de compétences s’inscrivent dans la perspective dinterventions visant
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I’'amélioration des conditions de travail, c’est a dire la recherche d’efficacité et d’efficience.

Le concept de compétence n’est pas du tout classique en ergonomie comme peuvent
I'étre ceux de taches, d’activité ou de charge de travail, il fait pourtant désormais partie du
paysage.

Maurice de Montmollin rappelle que les processus d’identification des salariés se
structurent autour d'une profession, d’'un métier, c'est a dire de compétences
professionnelles. Il définit alors les compétences comme des « ensembles stabilisés de
savoirs et de savoir-faire, de conduites types, de procédures standards, de types de
raisonnement que I'on peut mettre en ceuvre sans apprentissages nouveaux » **  Plus
tard (1991) il proposera de distinguer trois composantes de la compétence : les
connaissances qui permettent de comprendre comment ¢a marche (ce que nous
nommons habituellement les savoirs théoriques ou procéduraux) et peuvent étre acquises
par une formation préliminaire, les savoir-faire qui indiquent comment faire marcher (qui
correspondent aux savoir-faire procéduraux) et les métaconnaissances qui permettent de
gérer les connaissances et ne sont acquises que par I'expérience.

En 2001, introduisant 'ouvrage « Les compétences en ergonomie », il présenta
d’autres caractéristiques de la compétence : « Les compétences d'un opérateur se
définissent a partir de son travail, c’est a dire de ses activités, lesquelles se référent a des
taches. Activités qui ne sont pas déterminées seulement par ces taches mais sont
tributaires de caractéristiques spécifiques de I'opérateur qui a un passé, une histoire, une
expérience. |l y a co-détermination ; les méthodes de description des compétences
procédent toujours d’analyses locales de son travail, et d’'abord de ses activités ;
compétences est de ce fait pluriel. Pour I'ergonome parler de la compétence d’un
opérateur n’a guére de sens. Dans un premier cadre d’analyse, I'opérateur a autant de
compétences que de taches a accomplir » ®

Dans le sillage de Maurice de Montmollin, Jacques Leplat va s’interroger sur les
bénéfices réels que I'on peut attendre de lintroduction d’une telle notion qui préte en
définitive souvent a confusion avec celles d’habiletés, de savoir-faire, d’expertise ou de
capacité (cf. les compétences en ergonomie). Il va alors distinguer deux conceptions de la
notion, l'une béhavioriste, l'autre cognitive. La conception béhavioriste associe tout
naturellement la compétence aux taches que lindividu a a exécuter, son expression est
alors liée au contexte. La conception cognitive fait de la compétence une stratégie, « un
systéme de connaissances qui permettra d’engendrer l'activité » “ 1l montrera qu’il
n’existe pas de correspondance simple entre tache et compétence puisque les mémes
exigences peuvent étre satisfaites par des compétences différentes.

. . 41 ’ .
Sur le plan pratique et fonctionnel, Jacques Leplat apporte un éclairage
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fondamental en dégageant cinq traits caractéristiques des compétences : elles sont
finalisées, apprises, organisées, abstraites et hypothétiques. Ces caractéristiques ne sont
pas sans conséquence pour les systéemes de gestion et de développement des
compétences, et non sans parenté avec I'ergonomie cognitive qui ira jusqu’a devenir la
psychologue ergonomique cognitive (Cf. Jacques Leplat). Apprises va dans le sens de
Maurice de Montmollin lorsqu’il explique que « les compétences sédimentent et
structurent les acquis de I'histoire professionnelle » *2 Abstraites eégalement lorsqu’il
défend l'idée que « les compétences sont des structures mentales ou s’articulent tout ce
avec quoi I'opérateur réalise une tache (ici considérée sous ses aspects cognitifs (...). [Et
que] les compétences permettent I'anticipation des phénoménes, l'implicite dans les
instructions, la variabilité dans la tache » ®

Pour I'ergonome, I'opérateur qui multiplie les erreurs et les échecs acquiert le méme
statut épistémologique que celui du champion dans sa profession.

La place du « cognitif » et des « situations cognitives » “ dans 'usage qui est fait des
compétences par les ergonomes nous améne a penser que les systémes de gestion des
compétences peuvent trés vite s’avérer de véritables usines & gaz au regard de
I'hétérogénéité des compétences inter et intra individuelles.

La notion dans les Sciences de 2.2.4. ’Education et de la formation

L’'usage de la notion de compétence a d’abord fait son entrée dans le monde de la
formation avant d’entrer a I'école et dans le monde de I'éducation.

Dans chacun de ces mondes, « la compétence est la résultante d’'une aptitude ou
d’'une capacité ou d’une habileté. L’aptitude est la marque de tout ce qui est individuel et
de plus psychologique alors que la capacité ou I'habileté rend compte des influences du
milieu %1 général, mais surtout des influences scolaires au travers les performances du
sujet »

Les sciences de I'éducation et de la formation « portent sur les objets qui se situent a
I'articulation entre l'individu (I'apprenant) et le milieu social et professionnel d’ou sont en
partie tirés les objectifs qui justifient éducation et formation » “  De ce fait les
préoccupations portées a cette notion sont rattachées a la production de compétences en
rapport avec des objectifs de formation ; ou concernent des objectifs d’acquisition et de
contrdle de ces derniers.

Gérard Malglaive qui fut 'un des premiers a théoriser la notion explique que la
42
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compétence est un savoir en usage désignant « une totalité complexe et mouvante, mais
structurée, opératoire, c’est a dire ajustée a 'action et a ses occurrences » i . Outre les
connaissances formalisées (le savoir scientifique), la référence au savoir en usage integre
des connaissances technologiques (connaissances des procédés mis au point par les
hommes pour transformer le réel), des connaissances méthodologiques (connaissances
permettant d’agir efficacement en situation complexe et incertaine) et un savoir pratique
accumulé au fil de I'expérience (ensemble hétéroclite de recettes, de points de vue sur les
choses, d'intuition, de réflexes et d’habitudes).

Mais pour Gérard Malglaive, la question centrale est de savoir comment ces
connaissances sont mobilisées dans I'action et en amont comment les construire chez le
sujet. La réponse qu’il apporte pourrait se résumer a cet énoncé : « savoir en usage et
formalisation sont les deux aspects complémentaires de la compétence qui, au terme de
notre analyse se présente comme une structure dynamique dont le moteur n’est autre que
Pactivité » ** . On percoit ici une grande proximité de points de vue entre Gérard Malglaive
et Jacques Leplat.

Le terme de compétence a été introduit dans le discours des pédagogues par le biais
de la pédagogie par objectif avant de faire son entrée dans le vocabulaire de la formation
a travers les problématiques de I'observation et de I'évaluation des acquis de formation ou
des acquis de I'expérience sociale ou professionnelle. Son usage va étre officialisé (voire
institutionnalisé) dans un premier temps dans I'expression « Bilan de compétences
professionnelles et personnelles » issu de la loi du 31 décembre 1991 (Journal officiel du
4 janvier 1992) puis dans un second temps par les lois portant sur la VAP 9 puis la VAE %

Il est clair depuis le début des années 90 que le probléme de I'évaluation des
compétences est crucial, tant au niveau des individus pour ce qui concerne la gestion de
leur parcours de formation et de qualification que pour les institutions qui gérent les
compétences humaines dont elles disposent. L'action du MEDEF « Gestion par les
compétences » qui a succédé aux entretiens de Deauville (1998) ne fait que le confirmer
un peu plus, ainsi que tous les outils de gestion des ressources humaines que I'on a vu
apparaitre ces derniéres années tels que le portefeuille de compétences, le bilan de
compétences, le référentiel de compétences, etc. La nouvelle réforme de la formation
professionnelle (mai 2004) va d’ailleurs dans ce sens en instituant le Droit Individuel a la
Formation (DIF), le passeport formation, les contrats de professionnalisation, etc. Tous
ces outils ou déclinaisons de l'usage de la notion de compétences donnent en définitive
une nouvelle impulsion au projet de « la formation tout au long de la vie ».
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2.3. Quelles conclusions tirer de ces approches théorico-pratiques ?

2.3.1. Une centration sur I'individu, sur ses ressources incorporées

On peut noter que chacune de ces approches fait porter la responsabilité de la
compétence a l'individu... Il est sur-responsabilisé. A partir de la et si 'on s’en tenait a ces
premiéres observations, la compétence ne serait alors qu'une articulation de ressources
propres a I'individu. Un certain nombre de définitions vont dans ce sens.

Pour Maurice Tardif « la compétence est un systeme de connaissances déclaratives
(le quoi) ainsi que conditionnelles (le quand et le pourquoi) et procédurales (le comment)
organisées en schémas opératoires et qui permettent, a lintérieur d’une famille de
situations, non seulement l'identification de problemes, mais également leur résolution
efficace » °' . Nicole Mandon décrit, quant a elle, les compétences comme un « savoir
mobiliser ses connaissances et qualités pour faire face a un probleme donné. Autrement
dit les compétences désignent les connaissances et les qualités mises en situation » %
Maurice de Montmollin les identifie comme « des ensembles stabilisés de savoirs et de
savoir-faire, de conduites types, de procédures standards, de type de raisonnement que
I'on peut mettre en ceuvre sans apprentissages nouveaux » **  Claude Levy Leboyer
parle de « répertoires de comportements » ¥ , Yvon Minvielle de « dispositions portées
par un individu » % , Gérard Vergnaud de « connaissances en acte », Jacques Leplat de
« savoirs incorporés », Philippe Perrenoud de « mobilisation de ressources cognitives et
de schemes opératoires » % , Gérard Malglaive de « savoirs en usage désignant une
totalité complexe et mouvante, mais structurée, opératoire, c’est a dire ajustée a l'action »
57 , et Francis Minet de « savoirs agis étant le résultat de [larticulation de savoirs
théoriques, procéduraux, pratiques et de savoir-faire » %
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Il est tout a fait possible d’allonger cette liste puisqu’il n’existe pas moins de 529 livres
écrits autour du théme de la ou des compétences (sans compter les articles, les
colloques, etc.) mais l'objectif n'est pas ici de faire I'exégése de I'ensemble des
définitions, ni des divers courants disciplinaires qui les sous-tendent. Il s’agit plutét
d’indiquer, de souligner leurs points de convergences.

Toutes ces définitions sont intéressantes car elles nous éloignent et enrichissent le
triptyque « ensemble de savoirs, savoir-faire et savoir-étre » qui est le plus souvent
sollicité pour décrire les éléments constitutifs de la compétence.

Elles mettent en évidence limportance du réle du sujet dans la mobilisation et la
construction des compétences. Il apparait comme un acteur clé dans ['utilisation et le
déploiement de ses compétences. C’est a lui qu’incombe la responsabilité d’exploiter ses
savoirs (au sens large) et de les investir dans l'action, de se construire une claire
représentation des situations auxquelles il se confronte afin d’y répondre le mieux
possible. Ainsi au dela des dimensions cognitives, il y aurait dans la compétence, des
dimensions compréhensives.

« La dimension cognitive s’impose d’elle-méme : pour intervenir sur une panne, il
faut connaitre le fonctionnement de la machine (...). Il ne s’agit pas d’appliquer
une connaissance préalable, mais de savoir la mobiliser a bon escient en
fonction de la situation » Philippe Zarifian (1999) * .

On voit que la représentation qu’un individu va se faire d’'une situation va largement
influencer son comportement, et par-la sa compétence. Spinoza ne disait-il pas « toute
expérience est au départ une perception, au sens précis d’une maniere de se représenter
un événement, une rencontre singuliere qu’un individu fait avec une chose qui lui est
externe » *° ?

. , \ . , . . L 61
On peut dire que la compétence reléve donc bien d’une « intelligence située »
d’une intelligence en situation :

« Mobilisation dans I'action d’un certain nombre de savoirs combinés de facon
spécifiqgue en fonction du cadre de perception que se construit I'acteur de la
situation » ® Richard Wittorsky (1994) « Capacités a sélectionner et & fédérer en
un tout applicable a une situation, des savoirs, des habiletés et des attitudes »
Louis Tupin (1995) « Savoirs en usage désignant une totalité complexe et
mouvante, mais structurée, opératoire, c’est a dire ajustée a I'action » * Gérard
Malglaive (1990) « La compétence est structurée : elle combine, reconstruit de
facon dynamique les différents éléments qui la constituent (savoirs, savoir-faire,
raisonnement...) pour répondre a des exigences d’adaptation, en fonction de la
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réalisation d’un objectif. Ce qui est important, ce n’est pas seulement la réunion
des différents éléments mais bel et bien leur interaction » ** Jacques Leplat
(1996) « La compétence permet d’agir et / ou de résoudre des problemes
professionnels de maniére satisfaisante dans un contexte particulier en
mobilisant diverses ressources de maniere intégrée. (...) Ainsi on reconnaitra
gu’une personne sait agir avec compeétence si elle sait combiner et mobiliser un
ensemble de ressources pertinentes pour réaliser dans un contexte particulier,
des activités professionnelles selon certaines afin de produire des résultats
(services, produits) satisfaisant certains criteres de performance pour un
destinataire (client, patient, usager...)» * Guy Le Boterf (1996)

Elle s’appuie largement sur les ressources de lindividu: ses connaissances, savoirs,
aptitudes, capacités, etc. et elle le singularise dans le méme temps que l'individu la
singularise.

2.3.2. Une centration sur I'individu qui ignore ou laisse dans I'ombre des
ressources non incorporées a I'individu

Si aujourd’hui les entreprises réorganisent le travail, c’est pour gagner en compétences...
Cela veut dire que la compétence serait plus que le résultat de l'articulation de ressources
propres a l'individu. Elle résiderait dans la combinaison de ressources indépendantes et
dépendantes de [lindividu : ses ressources incorporées et ses ressources non
incorporées. La aussi les débats sont nombreux et aucun consensus n’est encore établi.

S'’il est vrai que la compétence d’un individu repose sur sa capacité a mobiliser ses
savoirs (au sens large), il faut encore qu’il le veuille et qu’il le puisse...

Tout acte de travail s’inscrit dans un collectif de travail, une organisation, un
environnement, une hiérarchie, un systéme économique et technique, qui générent a la
fois des contraintes et des ressources pour I'individu. La performance de ce dernier est en
partie déterminée par cet ensemble d’éléments en interaction. En partie seulement car la
mise en ceuvre des compétences reste fortement liée a ce qu’est cet individu, ce qu'il
pense étre, ce qu’il sait, ce dont il a envie, ce qu’il a déja vu, etc. (expérience, formation,
éducation, motivation, estime de soi, etc.).

La compétence ne résiderait donc pas uniquement dans l'agencement des
ressources propres a lindividu mais dans larticulation de ces derniéres avec des
ressources indépendantes de Ilui... dans leur synergie... D’autres dimensions
interviennent, cela veut dire que l'axe performance ne peut étre un bon (ou le seul)
descripteur de la compétence... Dans le champ des pratiques, on a trop tendance a
l'oublier...

La compétence dans cette perspective interactionniste est une notion hybride
associant des personnes, des espaces professionnels et des équipements. Elle est une
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relation, elle est relation. « Une relation entre des capacités mobilisées et des moyens
fournis, entre des objectifs fixés et des raisons d’agir que chacun définit a sa maniére » %
. Si 'on coupe une personne de son environnement, de ses réseaux de ressources, on
peut remettre en cause ses compétences... La compétence met en jeu les savoirs (au
sens large) du salarié¢ mais aussi les moyens mis a sa disposition pour réaliser son
travail... On peut donc dire que deux salariés disposant des mémes savoirs ne seront pas
compétents de la méme maniére selon les outils dont ils disposeront, I'accés ou le non
acces aux services supports de I'entreprise, I'identification des objectifs du travail , etc.

En ce sens, la notion de compétence met a la fois I'accent sur les capacités de
l'individu et sur celles de I'organisation. On peut dire alors qu’évaluer les compétences
des salariés, c’est aussi évaluer les compétences de I'organisation et les moyens qu’elle
met a disposition du salarié pour qu'il puisse faire la preuve de sa compétence.

En résumé il existerait un lien dialectique entre :

compétence de l'individu d’abord : parce ce que toute personne porte en elle des
expériences et des savoirs acquis dans et hors de I'organisation, une mémoire, des
potentialités, des projets. Elle doit livrer a son propre compte la bataille de la
compétence pour progresser et défendre son droit a I'emploi

compétence de I'organisation ensuite : parce qu’elle a a organiser les compétences
individuelles, a donner les moyens de les exercer et de se développer ; parce qu’elle
a a gérer ce patrimoine immatériel pour avoir toujours la bonne personne a la bonne
place.

mais aussi compétence des collectifs de travail, collaborateurs et collégues.

La compétence est donc agrégation, structuration, articulation d’'un certain nombre
d’éléments, de ressources ou de savoirs qui interagissent entre eux pour la faire vivre au
travers d’'une performance donnée. On pourrait illustrer nos propos par ceux d’Yves
Lichtenberger. « La compétence est au croisement des capacités d’un salarié et des
moyens qui lui sont fournis par I'entreprise. Il s’agit en partant du plus visible, des moyens
mateériels, y compris de mesure et de contrble nécessaires au salarié pour établir un état
de la situation dans laquelle il se trouve et un diagnostic des effets de son action, de la
disposition spatiale des equipements qui les rend plus ou moins accessibles et surtout qui
facilite ou entrave les coopérations. Il s’agit également de 'acces aux formations et aux
informations ainsi qu’aux réseaux d’expertise utiles au salarié, et a tout ce qui permet de
développer l'autoformation au travail. Il s’agit enfin, et c’est souvent l'aspect le plus
négligé, des indications données au salarié sur la finalité et la valeur de son travail en
fonction des enjeux et de la stratégie de I'entreprise : clarté dans la définition du périmétre
de responsabilité confié, évolutions souhaitées et importance relative accordée a la
qualité, a la quantité, au délai, a la consommation d’énergie, a la présentation du produit »
67 . La compétence prend donc I'aspect d’'une combinatoire de ressources, d’'un « savoir
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combiner » aurait dit Guy Le Boterf (1998).

Ainsi parce que la compétence permet d’articuler les ressources incorporées de la
personne et celles de son environnement, il devient impossible de la décrire uniquement a
partir des taches qu’un individu a a effectuer ou de I'activité qu’il met en oeuvre (activité
au sens ergonomique du terme), ni de sa performance. La compétence se situe dans les
régulations qui s’opérent entre un individu, la tdche qu’il a a effectuer et le milieu dans
lequel il opére. Elle est contextualisée et finalisée. Elle est située, liée a une situation de
travail particuliére. Elle est a la fois processus et état. Processus dynamique parce qu’elle
articule des ressources (celles de l'individu, celles de I'environnement) ; état parce qu’elle
donne lieu a un certain degré de performance.

On peut alors convenir qu’efficacité organisationnelle et efficacité humaine seraient
étroitement liées, et que certaines organisations du travail vont s’avérer plus propices que
d'autres au développement des compétences (et a leur nature) et donc aux
apprentissages en situation de travail.

Il est plus aisé pour des individus de s’approprier les objectifs de I'entreprise et de
comprendre leur contribution a la réalisation de ces derniers s’ils en ont été informés, s'ils
ont participé a leur définition, s’ils connaissent les contenus des différents métiers qui
gravitent autour du leur et leur contribution spécifique et interdépendante a I'atteinte de
ces objectifs...

Il est plus aisé de prendre conscience des causes et des effets des problémes de non
qualité, de lintroduction d’un nouvel équipement, d’'un nouveau process, procédé ou
produit, d’'un changement d’organisation, si I'on est mis a contribution dans un groupe de
travail...

Enfin il est plus aisé (et ce n'est pas exhaustif) de solliciter 'intelligence de l'individu
si son outil de travail est transparent, évolutif, ou modularisable, si son mode de
fonctionnement est dégradé, etc.... ou si les prescriptions du travail sont plutét ouvertes et
lui laissent certaines marges de manceuvre, autorisent des choix, permettent de prendre
des décisions... ou s'il se confronte a des situations variées, inédites, événementielles qui
lui donnent la possibilité de développer cette intelligence des situations. Ceci fait dire a
Philippe Zarifian qu'un fort degré d’événementialité peut en effet « permettre a des
personnes ayant une relative faible ancienneté d’acquérir trés vite de I'expérience » %8
Cette événementialité, si elle est gérée et exploitée, peut permettre de développer les
savoirs dont I'individu a besoin pour résoudre ses problémes professionnels.

Ainsi, I'organisation du travail, selon la forme qu’elle prend, va générer des pratiques
professionnelles particuliéres, spécifiques qui vont permettre a l'individu de développer
ses compétences mieux qu’ailleurs, voire de développer sa capacité a développer des
compétences. L’individu, selon cette logique entrerait alors dans une dynamique de
professionnalisation (développer sa capacité a développer des compétences) bien plus
que de formation (développer ses compétences )... par laquelle il structurerait et
sédimenterait son expérience, la rendrait apprenante.
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2.3.3. Des définitions qui ne s’étendent que trés peu sur les processus
d’acquisition et de développement des compétences

La plupart des ouvrages et articles traitant de compétences cherchent bien plus souvent a
les décrire ou les définir, qu’a comprendre comment elles se développent. Lorsqu'ils le
font, cela est souvent au détriment d’'une bonne clarification préalable de ce que sont ou
ne sont pas les compétences. On oublie souvent par exemple que la compétence n’est
pas uniquement liée a la personne qui la mobilise...

Du cbté des pratiques, on trouve également des paradoxes importants. Méme si on
sait que les compétences sont contingentes et contextuelles, on voit se propager des
stages de formation déconnectés des réalités des entreprises. Prenons I'exemple
d’opératrices devant devenir opératrices régleuses dans l'usine ou elles travaillent. La
formation porte sur le réglage de moules or les moules qui servent de supports a la
formation sont des moules d’essais, radicalement différents de ceux qui sont dans les
ateliers. lls sont moins lourds mais ce sont surtout des moules qui concernent un autre
atelier que le leur... Sophie Maré Girault parle dans ce cas « d’absence de formativité de
la formation » %

I nous semble donc important de s’arréter sur les voies envisageables de
développement des compétences, sur I'ingénierie des compétences.

I1.Que retenir ?

On peut définir I'ingénierie des compétences comme l'ingénierie visant le développement
de ces derniéres.

Avant d’aller plus loin dans ce sens, tentons de synthétiser les caractéristiques des
compétences :

On sait que la compétence n’est pas uniquement liée a la personne qui la
mobilise mais elle la singularise:

Différents paramétres interviennent dans la mise en ceuvre des compétences tels que
la motivation au travail, les relations professionnelles, les moyens donnés, etc.

Un individu ne peut utiliser, mettre en ceuvre ou développer ses compétences, que
s’il a a sa disposition un certain nombre de ressources dans lesquelles il va puiser au gré
de ses besoins et des situations de travail.

Ces ressources sont d’ordre cognitives, contextuelles, matérielles, informationnelles,
. ;. . ;. . . 70
immatérielles, relationnelles, culturelles, espériencielles ou affectives, etc.

Un certain nombre d’entre elles sont incorporées a I'individu et dépendent largement
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de son histoire personnelle et professionnelle, de son éducation, de sa formation, etc.

D’autres sont dépendantes de son environnement de travail (matériel, machines,
technologies, collegues, machines, réseaux relationnels, etc.) comme nous venons
de le montrer au travers de notre développement.

Deux individus face a une méme situation ne mobiliseront pas forcément les mémes
compétences parce qu'ils agissent avec ce qu'ils ont et ce qu'ils sont, et vont donc traiter
a leur maniére les ressources qui sont a leur disposition. La mobilisation de ces
ressources est en grande partie fonction de leur histoire personnelle et professionnelle et
de leur capacité a interroger les situations qu'ils ont vécu, vivent, ou a vivre (expérience
passée, présente ou a venir)...

On sait que la compétence est structurée et composite.

Ces ressources fonctionnent comme des boites a outils dans lesquelles sont
stockés un certain nombre de savoirs (au sens large) qui sont mobilisés et
complétés au gré des événements. lls s’organisent, se structurent, se déforment, se
transforment et s’enrichissent au contact des réalités du travail et/ou de la distance
que I'on peut prendre vis a vis de ces derniéres. Les savoirs a I’ccuvre sont donc
les ingrédients de la compétence, et la compétence, le produit de leur articulation.

Ces ressources se présentent comme des gisements de savoirs : des savoirs
que, des savoirs sur, des savoirs pourquoi, des savoirs comment, etc. Et plus
'individu sera capable d’y puiser et de les enrichir, plus il saura agir, plus il sera
compétent.

Si 'on peut considérer ces ressources comme des gisements de savoirs au
service de ’action, il est a noter que la transformation de ces ressources en savoirs
n’est pas automatique mais le résultat de leur appropriation par le sujet agissant.
Tout Papprendre est ici questionné ...

le sujet peut savoir que I'entrepdt fonctionne en flux tendu mais ne pas savoir qu’en
faire. Cette information serait pourtant utile puisqu’elle suppose de lancer des ordres de
production avant de promettre une livraison (O stock)

Ces précisions montrent que la compétence s’exprimeet s’observe dans I'action et
gu’elle n’est pas de l'ordre de la simple application mais de celui de la construction.
Jérdbme Bruner (1983) la concgoit d’ailleurs bien ainsi puisque, selon lui, parler de
compétence, c’est parler d’intelligence au sens le plus large, de I'intelligence opérative du
« savoir comment » plutét que du « savoir que ».

On sait que la compétence est apprise et non pérenne

On n’est pas naturellement, spontanément compétent, « on le devient ou on [l'est
7 . . . . .

devenu »  par une construction personnelle et sociale qui combine des apprentissages

théoriques et des apprentissages expérentiels. Que la compétence soit acquise, qu’elle
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puisse étre modelée, développée progressivement, c’est précisément ce qui en fait un
objet de gestion.

Si les compétences s’apprennent, elles s’'usent également. Elles évoluent dans le
temps et dans l'espace. Un changement d’affectation peut avoir des conséquences
désastreuses sur la mise en ceuvre ou le niveau des compétences d’un individu.

La compétence est le résultat d’'une histoire qui se construit au fil du temps (au fil du
temps, des saisons, des erreurs, des expériences, des réussites, etc.

On sait que la compétence est contextuelle et inférée a partir des situations de travail

La notion de compétence met a la fois I'accent sur les capacités de I'individu mais aussi
sur celles de I'organisation. Il y a une relation dialectique entre compétence et situation de
travail, entre sujet agissant et situation de travail, qui montre que la compétence ne
s’exprime et ne s’observe que dans I'action, a condition, bien sdr, que les ressources
nécessaires soient présentes et suffisantes.

La forme que prend la compétence est toujours contingente, c’est a dire relative a
une situation rencontrée, tirant parti des différents éléments de cette situation pour
permettre a 'individu de s’y adapter.

C’est parce qu’'une compétence est profondément liée aux conditions contextuelles
de son exercice qu’elle peut ne pas avoir le méme sens d’une entreprise a une autre. Elle
est singuliére et située.

On sait que la compétence se situe dans l'action réussie

Elle ne s’observe pas en tant que telle. C'est une notion abstraite et hypothétique, par
nature inobservable. Ce sont ses manifestations que l'on observe dans [lactivité,
autrement dit son résultat. Serge De Witte remarque que « La compétence ne se donne
Jjamais a voir directement : on en constate trés bien les manifestations au niveau le plus
simple et le plus courant de la pratique professionnelle mais personne n’a jamais pu
I'observer au microscope, ni la précipiter dans un cristallisoir. Elle demeure donc pour
I'instant un postulat, celui par lequel on explique certaines caractéristiques de I'activité
parfaitement observables » ? . Mais ce résultat ne dit rien des connaissances, des
habitudes, des préférences, des savoirs mobilisés pour y arriver. Si le résultat dit que je
suis meilleur ou moins bon que mon voisin, il ne dit pas comment je suis meilleur ou
moins bon... Ce n’est donc qu’au travers de I'analyse de I'activité que I'on pourra identifier
la ou les ingrédients qui la sous-tendent...

La compétence permet d’agir, elle n’existe pas en soi indépendamment de l'activité,
du probléme a résoudre. Elle s’inscrit dans le champs de la gestion car elle est fortement
associée aux notions de performance et d’efficacité.

Parce qu’elle se situe dans I'action réussie, on peut faire I’hypothése :

Qu’elle n’est pas liée a un statut, & un grade ou a un corps : ce n’est pas parce que
'on est cadre que l'on sait mieux gérer une situation de conflit qu'un technicien par
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exemple...

Qu’elle n’est pas liée a un dipldme : elle se vérifie sur le terrain, dans la pratique
professionnelle... C’est au pied du mur que I'on reconnait le macgon !

Enfin elle induit un niveau d’exigence plus élevé : elle ne se mesure qu’au regard de
I'efficacité qu’elle produit sur le terrain.

On sait que l'ingénierie des compétences semble en toute logique pouvoir se référer
a l'organisation du travail...

Nous aborderons ce sujet au travers de la notion d’organisation qualifiante.

On sait enfin que la compétence souléve un certain nombre de problémes non
résolus :

Une conceptualisation inachevée : Pour s’en convaincre, il suffit de se référer a 'usage
souvent indifférent du singulier compétence ou du pluriel compétences. Il illustre trés bien
la faiblesse conceptuelle de la notion sauf pour I'ergonomie qui ne les considére qu'au
pluriel. Pour notre part nous avons opté pour le pluriel parce qu’il nous semble moins
restrictif en rendant plus compte de la diversité des situations professionnelles et donc
des compétences qui leur sont associées. Par ailleurs le singulier place exagérément la
compétence ou les compétences derriere quelque chose qui serait de l'ordre du
cognitivisme, or, nous avons vu, que la mise en ceuvre des compétences, qu’elles soient
individuelles ou collectives, dépend largement du contexte dans lequel elles sont
mobilisées. Elles relevent d’'une responsabilité partagée et non de la seule capacité de
l'individu a agréger et combiner ensemble un certain nombre de ressources.

Cette conceptualisation inachevée conduit les chercheurs a se poser encore de
multiples questions. La compétence n’est-elle qu’'une autre maniére de parler de
qualification ? Marque-t-elle le retour du passé ? Comment s’articule-t-elle avec d’autres
notions telles qu’identité professionnelle ou métier ? Les compétences collectives
existent-elles ?, etc.

Sans doute la notion n’a-t-elle pas fini de faire couler beaucoup d’encre !

Son inférence a partir des situations de travail : N'étant pas directement observables,
elles sont inférées a partir des situations de travail. Les observations faites a partir de 1a
peuvent laisser la porte ouverte a toutes les dérives possibles car I'évaluation reste un
acte éminemment subjectif et n'oublions pas a ce propos, que ce qui donne corps aux
compétences, c’est le jugement d’autrui a leur propos. C’est ce jugement qui conditionne
leur réalité. N’'étant pas directement observables les compétences se heurtent au-dela de
la subjectivité de I'observateur, aux limites du vocabulaire disponible pour décrire ce qui
est invisible : les composantes réellement mises en ceuvre ou mobilisées dans une
activité donnée pour atteindre tel ou tel résultat (les composantes cognitives mais aussi
affectives, etc.).

Son utilisation pour la formation a partir de référentiels : le référentiel est- il 8 méme
de décrire la totalité d’'une réalité ? « Tout comme la carte géographique, le référentiel,
représentation en minuscule d'immenses territoires, est une maigre image de la réalité. La
représentation symbolique exige le sacrifice d’'une partie de I'information : tout ce qui se
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passe dans la complexité d’une situation de travail ne peut tenir sur une petite feuille de
papier ». Et dans nombre de cas, on peut observer que le référentiel sert d’étalon et est
censé s’appliquer quelque soit l'individu... On peut en effet se demander si un poste
donné requiert par exemple les mémes compétences selon qu’on travaille de nuit ou de
jour ? S’il requiert les mémes compétences selon I'équipe dans laquelle on est immergé ?
Selon le type de management d’équipe ? , etc.

Par ailleurs la construction de référentiel passe souvent par des choix qui simplifient
la réalité ou la synthétisent... a des fins de lisibilité et ils peuvent se montrer parfois trés
eloignés de ce qui fait la substance des situations, voire la réalité des compétences.
Gérard Malglaive ™ dans son ouvrage « Enseigner a des adultes » va méme jusqu’a
penser que rendre compte des capacités requises pour une activité donnée est quasiment
impossible. De plus, ce dernier regrette 'absence quasi permanente dans la description
des taches « d’une compréhension de ce qui permet leur réalisation » ™ Dans une telle
perspective, remarque Jacques Aubret, il est vrai qu’il devient difficile d’appréhender le
référentiel de compétences comme autre chose qu’un portrait robot et dés lors que
« l'approche compétence n’est fondée que sur les exigences du fonctionnement et les
pré-requis formels nécessaires a la tenue des postes de travail, la personne risque de
n’étre prise en compte que comme une simple variable d’ajustement. Le sujet devient
objet, soumis a un idéal de réduction d’écart entre les compétences détenues et les
compétences requises pour le poste a pourvoir » " Pour la formation, ceci n’est pas
sans conséquence car les formations deviennent décontextualisées, trés généralisées
(voire universelles) alors que le propre des compétences est d’étre tout le contraire. Voici
un paradoxe d’importance ! Quant aux fameux savoir-étre que l'on trouve dans les
référentiels et que les formateurs sont censés développer chez les formés, qu’en est-il ?
Ou commencent-ils, ou finissent-ils ?

IV.Du concept a I'ingénierie des compétences

Bien que la notion de compétence n’ait pas encore livré tous ses mystéres, on sait que les
compétences se définissent dans leur rapport a I'action. La compétence n’est pas ce que
je sais ou ce que je dis savoir faire ou ce que je veux faire, mais bien ce que
concretement je suis capable de mettre en ceuvre demain dans ma situation de travail.
« La compétence a cette caractéristique de devoir étre opérationnelle pour exister.
Contrairement aux savoirs et aux connaissances qui peuvent étre détenus
indépendamment de leur mise en ceuvre, on ne peut parler de compétence en dehors de
I'action » ° . Se donner comme objectif le développement des compétences suppose
donc que les adultes soient capables de faire et pas seulement qu’ils aient compris
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comment faire.

Si on attache aujourd’hui autant d’importance au développement des compétences,
c’est parce qu’il y a une prise de conscience du fait que les compétences naissent, se
développent, évoluent, vieillissent et disparaissent au contact de la réalité. Elles ne sont
pas acquises de maniére définitive parce que I'environnement, le travail, les organisations
évoluent et donc, de la méme manieére, les besoins en compétences.

Il peut sembler utopique voire irréaliste de vouloir repérer les conditions réelles de
production et de développement d’une compétence déterminée ou d'un groupe de
compétences, ou de certaines compétences... Effectivement un certain nombre de
facteurs interdépendants interagissent dans la maitrise des compétences et la
conditionnent : les motivations, les aptitudes, les qualités, les taches, les relations,
'organisation du travail, la culture de I'entreprise, etc. Tout ces facteurs sont constitutifs
de la situation de travail mais conditionnent aussi I'expérience professionnelle en
construction.

Une autre difficulté s’ajoute a cela : seule une partie des compétences est visible a
I'ceil nu. On pourrait emprunter ici la métaphore de liceberg dont la partie visible
représenterait la partie observable de la compétence (le résultat de l'action) et dont la
partie invisible représenterait la partie non observable (la maniére dont les ressources au
service de I'action sont mobilisées dans la mise en oeuvre de la compétence, celles qui
proviennent de I'environnement du travail mais aussi celles qui sont propres a I'individu :
cognitives, émotionnelles, psychoaffectives, expérientielles, etc.).

Comment alors dresser un panorama des pratiques de gestion des ressources
humaines en matiére de développement des compétences ?

Cela peut paraitre utopique et ce pour différentes raisons :

Il n’existe pas de consensus définitionnel autour du concept de compétence dés lors
que chacun élabore des pratiques et des outils de la définition qu’il s'’en donne comme
nous avons pu le voir précedemment

Ensuite les démarches mises en ceuvre dans les entreprises sont hétérogénes et a
cela rien de surprenant puisque toute entreprise a des particularités qui lui sont propres,
les pratiques y sont contingentes et contextuelles, dépendantes de la culture et des
valeurs de 'entreprise, de ses projets, mais aussi de ses possibilités d’action en matiére
d’organisation du travail, et de ses acteurs ;

Enfin s’il existe un certain nombre de travaux autour de I'évaluation des compétences
au travers desquelles on décrit souvent des « états », il existe peu de travaux tentant de
cerner et de théoriser la dynamique individuelle ou collective de la fabrication des
compétences. La genése des compétences s’efface au profit d’'un outillage savant tel que
les formalisations graphiques, les listes, les cartes, les portfolios, ou les référentiels...,
« de beaux outils sans mode d’emploi » "" car aucun de ceux-ci n‘élucide le mystére de la
genese... lls ne font que participer a la mesure et a I'objectivation des compétences pour
servir des besoins de classification, de promotion, de recrutement, de sélection, de
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rémunération, de cheminement de carriére, d’orientation professionnelle, etc.

Quelles sont malgré tout les pratiques les plus courantes que I'on puisse observer ?
Les tendances qui se dégagent ?

Les plus courantes sont :

La formation formelle ou formalisée

L’apprentissage sur le tas ou le réle de I'expérience accumulée
L’organisation du travail

Le management d’équipe

Nous allons nous intéresser dans la suite de ce travail aux processus de transformation et
de développement des compétences davantage qu’aux produits issus de la réalisation de
ces processus (C’est a dire les compétences !). La théorisation de ces dynamiques nous
semble aujourd’hui incontournable dés lors que la compétence se construit dans I'action.
Comment, alors, organiser I'action pour qu’elle soit porteuse de développement ?

4.1. Le role de la formation formelle ou formalisée

Le développement des compétence est souvent associé a la formation et les lois
successives concernant la formation professionnelle continue ont largement milité dans
ce sens au travers de I'obligation de financement de la formation professionnelle continue.

La formation poursuit différentes finalités : initiation, maintenance, perfectionnement,
promotion, recyclage, prévention ou encore reconversion des salariés. Elle est un outil a
geéomeétrie variable qui, pour paraphraser Alain Meignant 8 , répond a différentes finalités :
accompagner les changements, consolider I'existant, et préparer I'avenir . Elle permet aux
entreprises de développer de nombreuses stratégies d’adaptation aux changements, mais
aussi d’anticipation (gestion prévisionnelle des emplois et des compétences). Toutes les
évolutions du travail, de I'environnement des organisations, de I'’économie semblent militer
en faveur d’'un nouveau développement de la formation...

Si a une époque , on faisait « du social » (stage de motivation, stage de guitare,
stage d’cenologie, formation récompense), on fait aujourd’hui « de I'économique » et les
entreprises attendent de la formation un retour sur investissement. La crise économique
ou la récession de ces derniéres années n’a pas milité en faveur du développement de
linvestissement en formation. Ce fut souvent le premier budget dans lequel on vint
« tailler » ou faire des économies d’échelles.

Parallelement la non-satisfaction des entreprises a I'égard des résultats de la
formation les a conduites a réfléchir a d’autres voies de formation. On redécouvrait ainsi
que les connaissances pouvaient se transmettre ailleurs que sur les lieux traditionnels de
formation avec qui plus est, de nouvelles modalités de formation (formation a distance,
formation action, tutorat, pairémulation, colloques, etc.). On assiste a un renouvellement
des lieux de formation (la situation de travail, 'organisation du travail, etc.).
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Les entreprises veulent de I'opérationnalité. D’'un stage sur la gestion des stocks,
elles attendent des idées pour réduire tout de suite les colts. D’une session sur la vente,
que les commerciaux en sortent mieux armés pour convaincre leurs interlocuteurs. C’est
ce souci qui les a amenées a se rapprocher des lieux de production , des situations de
travail, au plus prés des besoins de formation.

Dans les faits les entreprises marient différentes formes de formation en fonction de
leurs besoins. Mais le stage de formation au sens classique du terme n’est plus un
passage obligé, il existe d’autres maniéres de former.

4.2.Le role de I’expérience accumulée

L’expérience joue un rble central dans les processus d’acquisition et de transmission des
compétences (ou développement). On peut se questionner a juste titre sur la capacité des
organisations a organiser des mises en expériences du travail qui, suffisamment répétées,
vont permettre que se développent par l'action des compétences nouvelles ou
simplement mieux maitrisées.

Cela pose pour la formation un certain nombre de questions d’ordre pédagogique:
Comment savoir quelles expériences ont un contenu pédagogique ? Comment faire
correspondre des expériences avec des objectifs de formation ? Mais aussi d’ordre plus
spéculatif : dés lors que nous savons qu’'une méme méthode pédagogique peut avoir des
effets différents sur des individus différents, est-on capable d’identifier les caractéristiques
individuelles qui vont aider a prévoir ce que chacun tirera des expériences qui lui sont
proposées ? Doit-on individualiser dans ce cas les parcours d’expériences ?

Par ailleurs peut-on supposer que toute expérience peut étre porteuse de
développement de plusieurs compétences et que toute compétence pourrait étre
développée par des expériences variees ? Certaines expériences sont-elles plus
formatrices que d’autres comme cela semble étre le cas dans la gestion des situations
difficiles ou nouvelles, etc. En définitive a quoi tient la valeur pédagogique de ces
éléments et qu’est-ce qui fait que cette situation inconnue ou problématique va s’avérer
porteuse de développement ?

L’expérience n’a pas non plus livré tous ses mysteres...

4.3. Le role de I'organisation du travail

Nous verrons par la suite que la liaison entre organisation du travail et développement
des compétences s’exprime a travers différentes notions telles que celles d'organisations
qualifiantes, d’organisations apprenantes, de management organisationnel, de knowledge
management pour ne citer que les principaux. Ces notions renvoient toutes a la méme
idée : I'organisation du travail peut conduire le travail a étre formateur et les individus a
apprendre.

En amont de ces notions retenons que 'organisation du travail a un réle primordial a
jouer dans les processus de développement des compétences. En définissant les process
de travail, les rbles et les missions de chacun, le périmétre des emplois, la constitution
des équipes, les relations entre les équipes voire les services ou les différentes entités de
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I'entreprise, dans la maniére de définir les objectifs de production et les moyens de les
atteindre, etc. , elle profile la question du développement des compétences. Par exemple,
en donnant I'occasion de conduire des activités différentes de celles que I'on conduit
habituellement, de se confronter a autre chose ou en donnant I'occasion aux équipes de
travailler céte a cbte, on améliore les relations de travail, les coopérations et les
collaborations, on offre des occasions d’apprentissages, on permet aux compétences de
s’élargir et/ou de s’enrichir...

La maniére dont on découpe le travail et dont on fixe les objectifs n’est pas sans
conséquences sur le développement des compétences. Permettre d’autres expériences,
d’autres relations, d’autres circonstances professionnelles, d’autres parcours, d’autres
périmétres est porteur de développement.

Mais suffit-il d’organiser des situations porteuses de développement pour générer des
situations potentielles d’apprentissages ? La question de [Iimportance de
'accompagnement de ces situations est posée, question de la médiation mais aussi celle
de la métacognition voire celle du temps... La question du temps n’est pas anodine la ou
la priorité reste celle de la production et non de I'apprentissage. Quel temps laisse-t-on
pour apprendre ? Quel temps donne-t-on pour transmettre ? Comment organise-t-on le
passage de relais ? Comment permet-on aux uns de s’essayer, aux autres de tester ou
d’échouer, aux derniers de réfléchir a la maniére dont ils vont donner des explications ?
Comment en définitive les hiérarchiques peuvent-il réussir le pari simultané ou
concomitant de la production et de I'apprentissage ? Le rbéle des hiérarchiques dans les
processus de développement des compétences apparait comme déterminant. On peut
penser également que les collégues ont un réle a jouer notamment autour des échanges
quasi quotidiens du « comment faire » ou tout simplement des « trucs et astuces », des
« tours de mains »... On parle souvent de formations informelles et croisées fondées sur
'échange, le troc et le partage, voire I'entraide. L'organisation du travail a, ici encore, son
réle a jouer en rendant possible ces échanges. Lorsque le turn-over est trop important et
que l'exercice devient désespérant a force de répétition, lorsque les collégues ne veulent
pas « transmettre » parce que la culture est au secret ou tout simplement parce que les
pratiques d’évaluation favorisent et exacerbent les rivalités, lorsque le temps nécessaire
au partage n’existe plus comme des pauses café a prendre désormais a tour de réle,
lorsque le tuteur est nommé sur la base de son ancienneté et non sur sa capacité a
transmettre son savoir-faire, son expertise, etc., I'organisation du travail peut produire des
freins organisationnels pouvant venir entraver les possibilités et opportunités
d’apprentissages...

4.4.Le role du management d’équipe

Le réle des hiérarchiques apparait donc comme primordial dans le fait qu’existent ou
n’existent pas certains processus de développement des compétences. Ainsi Jacques
Aubret constate que « dans son rble de leader, le cadre définit le climat de travail. S’il
infuse énergie et envie d’apprendre, il encouragera le développement des compétences.
Au contraire son manque d’intérét pour le progres de ses collaborateurs peut décourager
ceux-ci. Aussi leur engagement dans l'acquisition de nouvelles compétences ou le
renforcement de certaines d’entre elles, dépendra de la maniére dont il encourage ou
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critique et, comme le dit Henry Minzberg, de la fagon dont il effectue l'intégration entre les
besoins de lindividu et les besoins de I'organisation » i

En effet, les hiérarchiques sont les « organisateurs du travail » % et les « répartiteurs
de ressources » °' , ils sont aussi les « évaluateurs du travail » 8 , ils sont les
« animateurs des équipes » 8 , enfin ils sont aussi, a certaines occasions et dans
certaines situations, des « transmetteurs de compétences » * s sont donc les premiers
facilitateurs de développement des compétences par la maniére dont ils donnent des
consignes et expliquent les maniéres de faire par exemple, facilitent les communications
ou le passage d’informations entre les membres de leur équipe, guident et orientent leurs
collaborateurs dans leurs choix et leurs comportements.

V.En conclusion...

Au regard des éclairages que nous avons pu apporter sur la notion de compétences, sa
définition et ses conditions de développement, nous allons nous intéresser plus
particulierement au role de I'organisation du travail.

En effet on sait aujourd’hui que la formation formelle apparait comme décevante et
que les entreprises sont a la recherche de nouvelles voies de formation. On sait
également qu’il ne suffit pas de vivre une expérience pour la rendre formatrice. Enfin on
sait que l'organisation du travail peut étre pleine de ressources, de potentialités
d’apprentissages, et cest a celles-ci que s’intéressent les notions d’organisation
apprenante, d’organisation qualifiante ou d’apprentissage organisationnel... Ces notions
ont en commun de valoriser et d’exploiter la liaison organisation du travail et
développement des compétences, objet de notre recherche !

Chapitre 2 : Une multitude d’organisations... pour
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et nous avons vu que c’est d’abord dans les situations quotidiennes de travail que se négocient les marges de manceuvre des

possibilités et opportunités d’apprentissages
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De la maniere dont ils vont répartir le travail et les moyens au service de ce fravail, ils définissent les opportunités

d’apprentissages et les possibilités effectives de développement

2
A ce titre, ils ont a expliquer ce qui va ou ne va pas, a donner des objectifs au travers desquels chacun peut étre amené a

évoluer
83 N m . . . y P . . . .
lls ont a faciliter, insister, valoriser les actes d’acquisition et de transmission des compétences et la valeur dont ils sont porteurs

4
Souvent les hiérarchiques sont ceux qui en savent un peu plus que les autres soit sur le plan théorique par la valeur de leur

dipldme, soit sur le plan pratique par la valeur de leur expérience accumulée
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apprendre... et développer ses compétences...

« Ce qui peut étre atteint par I’esprit humain est une représentation de la réalité.
Cette derniére est toujours au-dela de sa représentation » M. Liu (1994)

Au regard du développement que nous venons de réaliser, il apparait que le réle de
I'organisation du travail est fondamental et essentiel dans la fabrication des compétences.
De ce fait, quoi de plus naturel que d’avoir vu des notions comme celles d’organisation
qualifiante, apprenante, ou d’apprentissage organisationnel avoir autant de succés? Ce
sont aujourd’hui celles de management par les compétences, de management des
connaissances ou de knowledge management qui prennent le relais. Ces notions
permettent d’établir le lien entre organisation et développement des compétences, elles le
valorisent et offrent de nombreux espoirs aux entreprises qui voient en elles la solution a
leurs problémes de flexibilité et de réactivité... Il suffirait alors de transformer les situations
de production en situations d’apprentissages, de produire en permanence des
compétences et pas seulement d’en consommer, pour étre plus compétitif. Mais nous
allons voir que toutes ces dénominations ont besoin d'étre clarifiées car elles
entretiennent une confusion certaine entre elles...

Beaucoup d’entreprises conviennent que le facteur humain est un des principaux
ressorts de leur efficience. Elles considérent que le niveau de formation de leur personnel,
sa capacité a agir et a réagir « inteligemment » et sa motivation au travail, etc. sont des
objectifs a privilégier et réagissent en conséquences. Elles seraient apprenantes,
qualifiantes, formatrices ...

Ces organisations, qu’elles soient formatrices, apprenantes ou qualifiantes renvoient
toutes a la méme idée : celle d’'une organisation qui favorise les apprentissages et le
développement des compétences. Elles prennent souvent, dans les pratiques, la forme de
ce qu’il convient d’appeler les « nouvelles organisations » autour desquelles se nouent
des enjeux aussi bien économiques que sociaux. Ces derniéres affichant leur volonté de
succéder au taylorisme...

Dans ce chapitre, nous explorerons les notions d’organisations apprenantes et
qualifiantes et les liens qu’elles suggérent entre développement des compétences et
organisation du travail. Pour ce faire nous avons opéré une sélection dans I'abondante
littérature portant sur ce sujet. Elle ne prétend pas a I'exhaustivité, ni méme a sa
représentativité, mais s’attache plutét a mettre en évidence leurs points saillants et leurs
problématiques.

Les termes proliferent au fil du temps et sous la plume de leurs promoteurs, on trouve
péle-méle des entreprises formatrices, des entreprises ou des organisations qualifiantes,
des entreprises ou des organisations apprenantes, de I'apprentissage organisationnel, du
management des connaissances, du knowledge management, etc. Tous ces termes
entretiennent entre eux des rapports de confusions. Amalgames et malentendus sont de
rigueur, que cela soit sur Internet, dans la littérature ou dans le discours des praticiens !
lls ne sont pas sans poser question.

46

Copyright FERNAGU Solveig et Université Lumiére - Lyon 2 - 2004.Ce document est



Premiére partie. De I'organisation du travail au développement des compétences

Pour certains, organisation apprenante et organisation qualifiante sont synonymes ou
dans le prolongement I'une de l'autre. Sophie Marie Girault 8 présente la propriété
premiére des organisations qualifiantes comme étant formatives ou apprenantes. Philippe
Zarifian *° affirme que la notion d’organisation apprenante est d’origine anglaise, qu’elle
est traduite par « organisation qualifiante »...

Organisation qualifiante et organisation apprenante ne seraient qu’'un seul et méme
mot ?

La plupart des adeptes des organisations qualifiantes ou apprenantes les définissent
toutes deux comme étant des organisations qui favorisent I'apprentissage permanent!

Poursuivraient-elles donc les mémes buts ?

La définition du Pble Productique Rhéne Alpes nous conduit a appréhender
I'organisation qualifiante non plus comme une organisation apprenante mais comme une
organisation qui qualifie ¥ Cest aussile point de vue d’Antoine Verne

Une organisation peut-elle qualifier ?

. . . 89 L.p i1 . . . . .

Daniele Potocki-Malicet —~ définit I'organisation qualifiante comme une organisation
ou ce sont les personnels qui apprennent et I'organisation apprenante comme une
organisation ou c’est I'entreprise qui apprend...

Une entreprise ou une organisation pourrait donc étre sujet de I'apprentissage ?

Michel Parlier affirme que « dans l'organisation qualifiante, le développement des
compétences n’est pas un objectif social, mais une résultante de I'enjeu économique dont
I’échéance, a court terme, provoque la nécessité de 'apprentissage » * alors que Sophie
Marie Girault *' affirme que l'organisation qualifiante cherche a atteindre un double
objectif : économique et social.

Alors objectif social ? Objectif @conomique ? ou objectif socio-économique ?

Ces quelques témoignages montrent qu’il est difficile d’identifier des frontieres entre
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les organisations qualifiantes et les organisations apprenantes et que des questions de
fond se posent dans l'usage et la définition qui sont faits de ces dernieres. Une
clarification apparait nécessaire pour différencier ces expressions et montrer en quoi celle
d’organisation qualifiante est la plus a méme d’exprimer et de revendiquer le lien entre
organisation du travail et développement des compétences.

I.De I'origine d’un certain nombre de notions a I’édification de
modéles d’action

« Les problemes d’organisation sont a la fois conceptuels et existentiels. Le vécu

précéde I'idée mais seule I'idée permet de comprendre le vécu, de le formaliser et

de reculer les limites du possible » Michel Crozier (1989)
Dire qu’une organisation peut aider a apprendre n’est pas nouveau, ce qui I'est lorsque
'on parle d’organisation qualifiante ou apprenante, c’est la prise de conscience que cet
objectif ne peut étre atteint que si la nature du travail proposé aux salariés évolue pour
permettre une mise en ceuvre des capacités personnelles et relationnelles supérieures,
un élargissement de la sphére dinitiative et des perspectives de développement
professionnel.

Dans le concept d’organisation qualifiante, le résultat visé est I'effet formateur du
vécu par le travail, dont on attend en retour, une élévation de I'efficacité de I'entreprise et
de la satisfaction au travail. Efficacité économique et efficacité sociale sont donc au coeur
du dispositif.

Dans le concept d’organisation apprenante, le résultat visé est le méme mais il
s’assortit d’'une capitalisation et d’'une diffusion des savoirs et compétences développés.

L’'un et l'autre s’enracine dans les nouvelles organisations.

Mais ces termes s’appliquent-ils a de vraies organisations ou correspondent-ils a des
« portraits robots » d’idéaltypes ou de modéles d’action car pour qui s’'intéresse a I'étude
des organisations, que ce soit pour comprendre, prévoir ou agir, la nécessité de disposer
d’'une représentation adéquate apparait comme premiére.

De I'organisation au modéle d’action

Les modeles en dépit de leur formalisme entretiennent avec le réel un rapport étroit soit
en cherchant a le décrire fidelement pour en tirer des lois explicatives soit en cherchant a
mieux le maitriser pour en tirer des lois prédictives.

Par modéle, explique Monique Combes, on désigne généralement « une construction
théorique qui prend en compte un ensemble de variables relatives a des comportements
ou a des données environnementales, définit les relations existant entre ces variables et
les traite selon la logique propre du modéle. [...] Dans la littérature 'usage du terme de
modéle dépasse largement le cadre doctrinaire et restrictif que nous venons de dresser. ||
peut s’appliquer a des constructions beaucoup plus généralisantes. [...] Ici le terme de
modele s’apparente a ce que T. Kuhn (1972) appelle un paradigme ou une matrice
disciplinaire, c’est a dire un ensemble de concepts, de postulats ou de méthodes que

protégé en vertu de la loi du droit d'auteur.



Premiére partie. De I'organisation du travail au développement des compétences

partagent les scientifiques relevant d’'une discipline donnée [ ...]. Selon S.Airaudi (1995),
les modéles d’organisation recouvrent et articulent deux modalités : une modalité
spécifiquement organisationnelle (des modes d’organisation) et une modalité sociale (un
groupe social de base évoluant dans un contexte organisationnel). A titre d’illustration, les
travaux d’Aoki (1991) décrivent le modéle de la firme japonaise au travers d’'un mode
particulier d’organisation (pour la firme J, il s’agit de la coordination horizontale) et d’'un
mode-type de relations sociales (principe de contrdle par la hiérarchie des grades qui
détermine un engagement de longue durée des salariés). [ ...] Les modeles
d’organisation du travail, quant a eux sont constitués d’un certain nombre de principes
directeurs qui répondent a trois questions fondamentales : comment diviser le travail entre
les personnes, comment concevoir, coordonner et contrdler les activités de chacun, et
enfin, comment adapter I'unité aux changements de I'environnement et des contraintes
(LIU, 1983). Ces différents modeéles (taylorien, en groupe semi autonomes pour n’en citer
que deux) sont fondés sur un ensemble d’hypothéses plus ou moins explicites :
hypothéses sur la nature du travail (travail entierement prévisible ou comportant une part
d’aléas), sur la nature de lindividu au travail (présentée de maniére caricaturale dans la
théorie X et Y de Mac Grégor), hypothéses sur I'environnement des organisations (stable,
déterministe et certain ou instable et hétérogéne). lls participent d’'une certaine vision du
monde mais aussi par leur aspect normatif, contribuent a construire ce monde » %

De I'organisation a I'idéaltype

Les idéaltypes, au sens de Max Weber, se distinguent des modéles car ils fonctionnent
comme un instrument de compréhension qui accentue par la pensée des éléments
déterminés de la réalité .

Monique Combes explique que « L’idéaltype est une image, une caricature, qui
posséde au moins la vertu majeure, celle d’éviter de prendre I'idée pour la réalité » »
Elle I'exemplifie au travers de la typologie des configurations organisationnelles élaborée
par Henri Mintzberg (1986) et au travers de I'organisation qualifiante telle que développée
par Jean Francois Amadieu et Louis Cadin (1996).

L’idéaltype serait obtenu selon Max Weber « en accentuant unilatéralement un ou
plusieurs points de vue et en enchaihant une multitude de phénoménes donnés
isolément, diffus et discrets, que l'on trouve tantdét en grand nombre, tantét en petit
nombre et par endroits pas du tout, qu’on ordonne selon les différents points de vue,
choisis unilatéralement, pour former un tableau de pensée homogéne » .

L’idéaltype n’est donc pas lI'exposé du réel puisqu’il se construit en accentuant
certains traits et en en rejetant d’autres sans étre normatif ou prescriptif, sans porter de
jugement de valeur. Max Weber a construit différents idéaltypes qui sont ainsi souvent
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confondus avec des modéles car son propos « n’était pas d’indiquer la forme
d’organisation la plus efficace de toutes, mais bien, en accentuant certains traits
significatifs repérés dans les organisations en place au début du siécle, de mieux
comprendre leur articulation avec les sociétés contemporaines » %

L’idéaltype ne serait ni & confondre avec une réalité historique, ni avec une réalité
exemplaire, mais avec une image intelligible de cette réalité permettant de la comprendre
et non de I'expliquer. Il a donc un degré de généralisation moins important que le modéle.

I nous semble que Philippe Zarifian en développant ses principes autour de
'organisation qualifiante est contrairement a Jean Frangois Amadieu, Louis Cadin et
Monique Combes, dans la démarche d’'une construction de modéle en adoptant une
démarche plus prescriptive que compréhensive.

Alors idéaltypes ou modéles d’action ? Sans doute un peu de chaque, ni exposé du
réel, ni exposé du virtuel... Entre démarche de compréhension et démarche de
prescription... Tout dépend sans doute de celui qui prend la parole et discourt a leur
endroit...

Il.Postulats de ces modeéles d’action

L’émergence des notions d’organisation apprenante ou qualifiante et d’apprentissage
organisationnel a été concomitante, ce qui explique la fréquence des malentendus,
confusions et amalgames qui les caractérisent. Elles semblent trés voisines, pourtant elles
relevent de deux perspectives distinctes.

Pour Jacques Aubret « Les termes d’entreprise apprenante et d’apprentissage
organisationnel reflétent une vision et un courant de recherche anglo-saxon. L’entreprise
apprenante renvoie aux processus collectifs de création, de diffusion et d’assimilation des
connaissances et des savoir-faire. La problématique de [l'organisation qualifiante est
spécifiquement francaise. Elle s’intéresse a l'organisation du travail, surtout dans le
secteur industriel, ainsi qu’aux processus par lesquels l'individu et le groupe de travail
peuvent faire face a des situations changeantes » % Philippe Zarifian abonde dans ce
sens lorsqu’il affirme que la seconde est I'adaptation francaise de la premiére.

Dans tous les cas, ces notions impliquent de faire évoluer les structures
organisationnelles, les procédures de travail et le style de management des hommes pour
favoriser 'émergence et le développement continu d’'un ensemble cohérent de processus
d’apprentissages, et ce, a trois niveaux :

Individuel : l'apprentissage individuel correspond aux apprentissages que l'individu
effectue seul. Ces apprentissages seront plus ou moins formalisés car on distingue les
moments d’apprentissages formels (la formation dite classique ou traditionnelle, les
formations sur site, 'autoformation assistée...) et les moments d’apprentissages informels
(formation sur le tas, mimétisme, expérience, échanges avec les pairs, etc.). On
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considérera qu’il ne peut y avoir apprentissage que s’il y a prise de distance et analyse
critique vis a vis des situations de travail. Le réle de I'encadrement sera important pour
que cette dépréhension du travail puisse exister.

Collectif : l'apprentissage collectif désigne les apprentissages que les individus
effectuent par le groupe de travail souvent a 'occasion d’activités réalisées en équipe de
maniére coopérative ou collaborative. La somme des compétences individuelles ne forme
pas la compétence collective, elles ont a s’articuler autour d’un projet commun, d’'une
culture commune. Le réle de I'encadrement est ici encore fondamental, il n'est plus la
pour prescrire, mais pour accompagner, faciliter.

Organisationnel : I'apprentissage organisationnel désigne une organisation qui
apprend en mémorisant les résultats de ses expériences et les acquis de ses activités au
travers ceux de ses salariés. Elle les rend disponibles.

Alors a quoi voit-on qu’une organisation est qualifiante ? apprenante ? Certains
auteurs répondent en mettant en avant des pratiques de gestion. D’autres répondent en
s’appuyant sur les effets pergus par les salariés.

2.1. L’organisation apprenante

L’expression est apparue il y a plus d’'une dizaine d’années dans le monde anglo-saxon
sous le nom de learning organization. Il fut traduit en frangais par organisation ou
entreprise apprenante. La learning organization constituait une alternative au modéle
néotaylorien. Le livre précurseur, et de référence est celui de Peter Senge : « La
cinquiéme discipline » ¥

D.A. Garvin la définit comme « Une organisation capable de créer, d’acquérir et de
transférer des connaissances, de modifier son comportement en fonction de nouvelles
connaissances et de prise de conscience » % Lexistence d’une telle organisation
suppose, pour Peter Senge, « La remise en cause constante de I'expérience et la
transformation de cette expérience en savoir accessible a 'ensemble de 'organisation et
en adéquation avec son projet principal » .

La littérature managériale décrit I'organisation apprenante comme le processus
d’apprentissage continu de ses membres au niveau tant individuel que collectif dans le
but d’améliorer les performances globales de I'entreprise dans le cadre de son projet

s . . . 100 FORTRT
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97

SENGE Peter in « La cinquiéme discipline », Paris, First Editions 2000
98 i . . - A :

GARVIN D.A. in PARLIER Michel in « Une organisation peut-elle étre apprenante? », conférence du 12 mars 1997
99

SENGE Peter, op. Cit. p59

00

BELET Daniel in « La révolution de I'entreprise apprenante » in L'Expansion Management Review, septembre 2003, p82.
Auteur de nombreux articles, Daniel Belet a publié ces derniéres années deux ouvrages sur la question des organisations
apprenantes : « Devenir une vraie entreprise apprenante. Les meilleures pratiques » (Editions d’Organisation 2002) et « Education

managériale pour apprendre et pratiquer un nouveau métier de manager » (L’Harmattan 1998)

protégé en vertu de la loi du droit d'auteur.



Organisation du travail et développement des compétences : le cas des organisations qualifiantes

question, concerne tous les aspects du management des hommes et des organisations :
organisation générale et structures organisationnelles, procédures et méthodes de travail,
pratigues de leadership, modes de gestion des hommes et de leur développement
professionnel, gestion des savoirs, etc. Elle se fonde « sur la valorisation intelligente et
mutuellement profitable des synergies susceptibles d’éfre développées entre, d’une part
le projet stratégique de l'entreprise et, d’autre part, les potentiels, les compétences et les
talents de son capital humain » " Elle procéde donc d’un développement de I'entreprise
qui mise plus sur ses hommes que sur des manceuvres financiéres, technologiques,
économiques et/ou commerciales. |l va sans dire que l'introduction d’'une telle philosophie
de management va étre de créer les conditions contextuelles nécessaires a chaque
organisation pour susciter ces processus d’apprentissages permanents au service des
performances et de la stratégie d’entreprise, telles que I'exemplarité des attitudes et des
comportements managériaux afin de faire coincider actes et discours, la gestion
individualisée et la coordination efficace des compétences, I'implication des hiérarchiques
dans le développement professionnel de leurs collaborateurs, la création de contextes
organisationnels et de procédures de travail favorables a I'apprentissage individuel et
collectif, etc.

Daniel Belet qualifie I'organisation apprenante de « Philosophie de 'apprenance » 102
Cette philosophie aurait des effets de mobilisation et d’exploitation des capacités
d’apprentissages individuelles et collectives, et de développement des compétences. « Le
management de I'apprenance va susciter une dynamique de changement de l'entreprise
qui lui permettra de répondre de fagon beaucoup plus efficiente et pertinente aux défis de
son environnement et de ses marchés. Il va de plus contribuer a renforcer sa flexibilité, sa
capacité et sa vitesse d’adaptation, mais aussi sa créativité et sa capacité d’innovation,
élements qui apparaissent de plus en plus comme des clés de réussite, en particulier au
niveau de la rentabilité et de la pérennité » 9 Lintérét de I'organisation apprenante
résiderait alors dans sa capacité a se structurer de maniére a permettre une
professionnalisation collective au service de la professionnalisation de son activité. Le
« nouveau » manager dans cette philosophie a pour responsabilité d’organiser les flux de
savoirs et non plus seulement d’informations, de compétences, de talents, et d’énergies,
... L’homme devient la principale ressource au service de la production et dont il faut
assurer le développement professionnel continu. « Le management de 'apprenance aura
par conséquent pour visée essentielle de créer les conditions les plus favorables a
I'exploitation et au développement de ce potentiel humain par une dynamique permanente
et globale d’apprentissage individuels et collectifs a tous les niveaux hiérarchiques » 104
Des valeurs fortes telles que la confiance, la responsabilisation, I'aide au développement
professionnel des collaborateurs, la réflexion sur les problémes rencontrés dans le travail,
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le respect du droit a I'erreur, 'encouragement a la prise d’initiative, la liberté d’action des
individus, la reconnaissance et la récompense des efforts, ... sont valorisés et développés.

Dans le sillage de l'organisation apprenante, apparait le terme d’apprentissage
organisationnel sur lequel il convient de s’arréter.

2.2. Organisation apprenante et apprentissage organisationnel,

L’expression « organisation apprenante » semble avoir évolué vers celle d’apprentissage
organisationnel. Ou est-ce la seconde qui a évolué vers la premiére ? La littérature n’est
pas claire a ce sujet... Pour certains auteurs, I'apprentissage organisationnel constitue
une solution quasi miraculeuse aux probléemes de fonctionnement dont souffrent les
entreprises, d’autres n’y voient que l'effet d'une mode managériale aussi superficiel
qu’'éphémeére. L’engouement est cependant présent au regard de I'abondante littérature
parue a son sujet. Bertrand Moingeon remarque que « L’effet de mode ne doit pas nous
faire oublier que des chercheurs travaillent depuis de nombreuses années sur cette
notion, publiant ouvrages et articles et contribuant a la constitution d’un corpus théorique
important et rigoureux » "% Ces chercheurs ont pu montrer que les individus ne sont pas
les seuls a apprendre, les organisations acquerraient aussi de la connaissance, un savoir
collectif, voire un ensemble de valeurs qui vont jouer un réle déterminant dans leur
fonctionnement. L’organisation devient ici le sujet de I'apprendre et non l'individu. Les
spécialistes des Sciences de I'Education et de la Formation s’en offensent mais les
sciences de gestion qui sont les promoteurs du terme (et des pratiques qui lui sont
associées) assimilent I'organisation a un étre vivant qui peut apprendre.

Plusieurs raisons peuvent expliquer I'engouement pour cette notion. Pour Monique
Combes, « L’'une d’elle réside dans le renouvellement des conditions de la production et
de la concurrence : dans un environnement en mutation rapide, une entreprise qui
apprend plus vite que les autres acquiert un avantage concurrentiel décisif.
L’apprentissage organisationnel touche au coeur méme de la performance. Une deuxiéme
raison est a rechercher dans l'orientation récente des recherches sur I'organisation, et
notamment le développement des travaux sur la cognition. Une derniére explication nous
semble directement liée a la problématique des organisations qualifiantes, 'apprentissage
organisationnel constituant une voie d’acquisition et d’élaboration de compétences
collectives et individuelles dans et par les situations de travail » % Cet engouement
s’explique aussi par le fait que l'apprentissage organisationnel reléve du domaine de
l'intelligence économique, domaine qui fait, actuellement, I'objet de nombreuses attentions
puisque nous entrerions dans une économie de la connaissance.

La pléthore de définitions " concernant 'apprentissage organisationnel montre que
c’est une expression extrémement polysémique. La distinction de sens qu’opérent Guy
Pelletier et Claudie Solar entre organisation apprenante et apprentissage organisationnel
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est trés éclairante : « Le premier terme décrit surtout les conditions propices a I'existence
d’'une ouverture organisationnelle a I'apprentissage alors que le second référe davantage
aux apprentissages réalisés par I'organisation. L'un traite du processus d’apprentissage,
l'autre du résultat de I'apprentissage » % En définitive, organisation apprenante et
apprentissage organisationnel seraient le prolongement 'un de l'autre !

Tentons une définition.

L’organisation apprenante se caractérise par sa capacité a intervenir sur
elle-méme, a modifier ses logiques d’organisation et d’action

Si organisation apprenante et apprentissage organisationnel sont le prolongement
I'un de l'autre, on peut se demander ou commence I'un et ou se termine l'autre ?

L’organisation apprenante provient d’'une double perspective qui allie apprentissage
individuel et apprentissage organisationnel.

L’apprentissage organisationnel s’il favorise I'apprentissage de ses membres, a
vocation de capitaliser les apprentissages effectués par ces derniers et de se les
approprier au niveau organisationnel. C’est une organisation « qui n’en est plus a penser
que son développement peut se nourrir du simple développement de I'expertise isolée de
chacun de ses salariés » ' explique Laurent Choain.

L’organisation apprenante est celle qui postule que ce ne sont pas ses
micro-compétences qui sont au cceur de son succés économique et social mais sa
capacité a exploiter sa macro-compétence ou ses compétences collectives sous forme de
connaissances de l'organisation. Cette macro-compétence lui permettra de faire évoluer
ses projets et sa stratégie. Dans ces organisations, la faculté d’apprendre devient le
moteur du changement et de la croissance...

L’apprentissage organisationnel se caractérise par une organisation capitalise,
stocke, mémorise, diffuse les savoirs produits ou détenus par les individus au niveau de
I'organisation

Pour Michel Parlier, la théorie de I'apprentissage organisationnel permet d’analyser
'organisation ( prise au sens large) « comme lieu de recherche, de création, de
formalisation et de diffusion des connaissances, mais aussi de transformation de

. e N , g . 110
connaissances en capacités d’action, c’est a dire en compétences »

On peut attribuer la paternité de cette théorie a Chris Argyris et Donald Schoén B
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(1974 et 1978). Leur conception de I'apprentissage organisationnel découle des théories
de l'action des individus. lls distinguent deux théories expliquant le comportement des
individus : « I'epoused theory » ou théorie épousée et « la theory in use » ou la théorie
utilisée, voire « collectivisée » "z et non privée.

L’apprentissage organisationnel existerait chaque fois que des convergences ou des
divergences existeraient entre des résultats observés et des résultats attendus, entre
epoused theory et theory in use. Ces écarts sont alors analysés et codifiés dans la
mémoire organisationnelle, ils sont « encoded » et intégrés dans les théories en usage...
sans quoi l'individu aurait appris mais pas l'organisation ! Cette codification permet la
formalisation et la diffusion des savoirs produits a I'occasion d’'un certain nombre de
situations de résolution de probléemes ou de situations critiques. Les processus
d’apprentissages a I'ceuvre dans un tel dispositif relevent selon Chris Argyris et Donald
Schén d’'un apprentissage en double boucle. « Cet apprentissage en double boucle est
une rétroaction qui lie la détection de I'erreur, non seulement aux stratégies et aux
hommes pour obtenir la performance, mais aussi aux normes qui définissent la
performance. Les révisions opérées remettent en cause la nature des normes de
l'organisation ; il y a modification du nombre d’alternatives considérées, élargissement de
I’ensemble des réponses, modification du cadre dans lequel interviennent ces réponses »
113 . L’apprentissage en simple boucle relevant d’un apprentissage ne donnant pas lieu a
une remise en cause des procédures et des normes de travail. On détecte et on corrige
les erreurs sans conséquence pour le systeme dans lequel elles interviennent. C'est le
cas le plus souvent. On comprend alors pourquoi le principal levier d’action pour ces
auteurs "' se trouve au niveau des individus et de leurs modes de raisonnement.
L’apprentissage individuel, dans cette perspective, devient une condition nécessaire a
I'apprentissage organisationnel. On parle aujourd’hui d’'une troisiéme boucle qui viserait la
conceptualisation de I'action et la production de savoirs théoriques.

Cette philosophie de management peut se heurter a certains obstacles :

Parce qu’elle s’appuie sur la codification des connaissances et sur la production
d’'une connaissance commune qui sera diffusée dans l'organisation, elle n’est pas sans
rappeler une certaine époque ou l'on confisquait les savoirs ouvriers (I'époque du
taylorisme) : les individus abandonnent leurs savoirs au profit de I'organisation...

Les résistances peuvent étre nombreuses, la garantie de I'emploi n’est plus et
beaucoup tentent de préserver leur zone de « pouvoir » pour conserver leur emploi ou
leur autonomie. Lorsque les hommes deviennent interchangeables, les résistances
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peuvent étre nombreuses...

. . , , s 115 . . ya

Parce qu’il existe des « pratiques buissonniéres » qui trouvent leur raison d’étre
dans le fait de rester cachées parce qu’« illicites ». On revient alors a I'écart travalil
réel/travail prescrit.

Parce qu’une telle philosophie s’appuie sur la nécessité de voir vivre une cohésion
sans faille des individus et des collectifs de travail. La construction d’'une vision commune
et partagée des enjeux d’une telle organisation est indispensable. Elle repose :

sur la diffusion de valeurs communes, d’'une certaine éthique du travail et de ses 1.
conditions d’exécution : confiance réciproque, valeur reconnue de I'apprentissage,
droit a I'erreur, droit d’agir différemment, etc. ;

sur 'aménagement de contextes de travail qui permettent de nouveaux modes de 2.
management et I'instauration d’'un climat favorable et propice aux apprentissages,
etc. ;

sur une réflexion autour de ce qui va favoriser les apprentissages car il ne suffit pas 3.
de faire des erreurs ou de rencontrer des problemes pour apprendre, faut-il encore
introduire des activités réflexives en vue de capitaliser et de transformer les pratiques
au travers d’un certain nombre de dispositifs (management de proximité, groupes de
résolution de problémes, cercle qualité, réunion de travail, etc.). La formation prend

en définitive de nouvelles configurations en prenant la forme de réflexions et de
recherches collectives a propos du travail. Mais I'apprentissage en double boucle ne

va pas de soi !

Parce qu’elle s’appuie sur une conception de la verbalisation du travail épurée de toutes
ses difficultés. Entre le faire et le dire, le fossé est souvent grand. Ergonomes et
psychologues du travail 'ont montré et démontré. On connait les limites de I'analyse du
travail lorsque l'interviewé vous déroule la procédure ou la prescription et non ce qu’il fait
véritablement... sans compter qu’il déroule aussi parfois involontairement la théorie
professée (théorie d’action qui vise a expliquer ou justifier) et non la théorie d’'usage
(théorie d’action utilisée effectivement).

Parce qu’on sait que les compétences s’apprennent et s’'usent, voire se perdent si
elles ne sont pas utilisées. Il peut étre difficile de retrouver des savoirs anciens et non
utilisés. Par ailleurs certaines pratiques de gestion ou d’organisation du travail (affectation
des individus, gestion des trajectoires professionnelles et des mutations internes, etc.)
font que, parfois, certains apprentissages se perdent. Dans ce cas pas besoin d’avoir
quitté I'entreprise pour qu’il en soit ainsi, elle y contribue directement !

Parce il est possible que de telles organisations perpétuent la tradition
bureaucratique. A tout vouloir stocker, capitaliser et diffuser, ne prend-on pas le risque de
reproduire les organisations rigides a fortes prescriptions plutdt que de construire de
nouvelles organisations ? Ne produit-on pas des excés de « routines » " au sens de
B. Levitt et JG. March ? Dans ce cas, ces excés de routines souligneraient le fait que
I'apprentissage organisationnel serait plus dans une logique d’expérimentation que dans
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une logique d’expérience, dans une logique de production de routines et non dans une
logique de mise a mal de ces derniéres.

Enfin parce que I'approche n’est pas sans poser question quant aux limites de ce qui
peut étre encodé... Quelle frontiere élaborer entre les savoirs privés et ceux qui auront a
étre collectivisés ?

2.3. L’organisation qualifiante

C’est Philippe Zarifian qui fut I'un des premiers a repérer les principes structurants de
'organisation qualifiante a I'occasion d’'une recherche menée au sein du groupe BSN
(devenu Danone) au début des années 90. La paternité du terme revient a Antoine
Riboud PDG de ce méme groupe """ Pour Antoine Riboud, cette organisation qualifiante
est « flexible, ouverte a l'autocontrdle et a la décentralisation des responsabilités,
dépourvue de barrieres hiérarchiques ou de cloisonnements entre ateliers ou services
différents, propice a la mobilité des salariés, fondée sur la polyvalence et perfectible en
permanence en fonction des niveaux de formation atteints » e

Quelle étrange ressemblance dans cette description avec les organisations qu’on
qualifie de nouvelles ou en voie de modernisation... Si on s’en tient 13, il est certain que
rien ne garantit des apprentissages en situation de travail, car suffit-il par exemple de
décloisonner les ateliers pour apprendre? De mettre les salariés de différents métiers
autour d’une table pour apprendre ? La relation de cause a effet n’est pas jouée d’avance.

De nombreux travaux sur la question des organisations qualifiantes suivirent le
« Rapport Riboud » notamment ceux de Christian Sauret "9 (a qui revient sans doute la
premiére tentative de conceptualisation), de Philippe Madelin 120 , de Dominique Thierry
121 , de Géraldine de Bonnafos 122 , de Michel Parlier (1995, 1996) et bien s(r de Philippe
Zarifian. Martine Aubry reprit méme le terme en 1992 pour en faire 'un des deux axes de
développement de la politique du Ministére du Travail qu’elle dirigeait alors. Tous

La routine s’appuie sur un ensemble de régles et de procédures formelles, mais aussi sur une structure de croyances, de
paradigmes, de cultures et de connaissances plus informelles. Ces routines sont fondées sur des interprétations du passé plus que

sur des anticipations du futur. LEVITT B. et MARCH JG in « Organizational learning”, Annual Review of sociology n°14, 1988, p319

Le terme apparu pour la premiére fois dans le rapport au Premier Ministre d’Antoine Riboud « Modernisation, mode d’emploi »
en 1987 (Editions Christian Bourgois) qui se présente comme un véritable plaidoyer en faveur des organisations qualifiantes . Ce
rapport s’inscrivait dans la suite des convictions qu’il défendait depuis le début des années 70 et qui avait permis a BSN — DANONE
de stabiliser le concept et les démarches de stratégies socio-économiques a travers de la notion trés officielle de double projet :
projet économique et projet social. Il expligue dans ce rapport que I'élévation continue des compétences aurait des retombées
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conférent a I'organisation qualifiante le pouvoir de développer les compétences, et parfois
la qualification (sur ce point, les avis sont partagés en fonction de la maniére dont on se
représente la qualification : dipldme ou acquisition de savoir-faire socialement validés).
Elle annoncerait une évolution des modes de gestion et de mobilisation de la main
d’ceuvre, tout en mettant en scéne une nouvelle représentation de la professionnalité
selon Alain D'iribarne ' . Philippe Zarifian '** n'hésitera pas a en faire la matrice d’'un
nouveau modéle productif posé comme alternative au taylorisme. La notion d’organisation
qualifiante s’affirme ainsi dés ses origines comme un idéal-type, une sorte d’organisation
cible qui permettrait pour Christian Maroy ' « De faire de l'organisation le lieu de
production de nouvelles compétences et de nouveaux savoirs, de leur appropriation
reconnue par les salariés, tout en assurant l'adaptation de [l'entreprise aux données
changeantes du contexte ». Sur ce point précis, peu de différence avec I'organisation
apprenante !

Cette expression sera abondamment reprise par les consultants. Rien d’étonnant a
cela dans une période ou I'on ne cesse d’affirmer que la compétitivité des entreprises
repose sur la capacité des hommes a apprendre : le premier attribut de I'organisation
qualifiante étant précisément I'apprentissage permanent de ses membres.

On peut s’étonner avec Sophie Marie-Girault du peu d’intérét des chercheurs
sociologues pour I'organisation qualifiante et se questionner comme elle : « Ce manque
d’intérét des chercheurs-sociologues pour [l'organisation qualifiante est-il di a
I'impossibilité de la constituer en objet de recherche ou est-il implicitement admis chez
eux que l'organisation qualifiante est un non-sens ? » % On trouvera principalement
présents sur ce champ de réflexion, Philippe Zarifian et quelques-uns de ses collegues du
LATTS. Quant aux psychologues cogniticiens, ils se sont bien plus intéressés a la notion
d’apprentissage organisationnel qu’a celle d’organisation qualifiante. On peut s’étonner de
ne pas voir des amitiés se nouer entre psychologues, sociologues et économistes pour
tenter d’éclairer la problématique de l'organisation qualifiante. Peut-étre ce manque
d’intérét s’origine-t-il dans le manque d’expériences probantes... On observe bien plus
des dynamiques qualifiantes que des organisations qualifiantes, et ce notamment au
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travers de linstauration de structures plus participatives. Ce constat d’expériences
non-probantes ne vaut-il pas aussi pour les organisations apprenantes, I'apprentissage
organisationnel, et le management des connaissances ? Personne n’a pu jusqu’ici chiffrer
le retour sur investissement de telles organisations !

Les expériences d’organisations qualifiantes restent le fait d’'un nombre limité
, . 127 . . , v . s ..
d’entreprises mais elles ont permis d'illustrer la difficulté a penser conjointement les
évolutions dans les domaines technique, économique et social.

Un peu d’histoire...

Différentes raisons ont milité en faveur de I'émergence et du succés de la notion
d’organisation qualifiante... Elle s’origine dans une double imbrication économique et
sociale et peut-étre méme sociétale.

Dans un premier temps explique Philippe Zarifian 128 , il s’est agi de faire face a un
probléme aigu de requalification des ouvriers faiblement qualifiés. Les transformations des
contenus de travail I'imposaient (technologisation, robotisation, informatisation, etc.). Il est
apparu que les formations de type scolaire seraient inadaptées pour faire face a ces
transformations. Bertrand Schwartz I'a d’ailleurs largement montré a travers ses actions
du CUCES de Nancy au moment de la requalification des ouvriers du bassin minier lorrain
129 .

Dans un second temps, lidée d’organisation qualifiante va étre étendue a une
gamme beaucoup plus large de salariés, tous ceux qui sont confrontés a des
changements rapides de leur activité professionnelle et qui doivent faire évoluer leurs
compétences en conséquence. Sur le plan économique les organisations se doivent
d’étre évolutives et transformables explique Philippe Zarifian parce que « Le contexte
économique est extrémement instable, extrémement mouvant, extrémement incertain et
on ne sait pas si cela durera ou pas [et que] les évolutions techniques, économiques et
organisationnelles font évoluer les contenus des emplois » % et donc les besoins en
compétences. |l s’agit de s’adapter en permanence a ces évolutions en misant sur le

Pour les plus connues, logique compétence pour BMW, Human Ware pour les transplants des usines japonaises, ACAP 2000

pour Usinor Sacilor, Accord a Vivre pour Renault, les groupes responsables a EDF GDF, Ingénierie de la formation en alternance

chez Motorola, Organisation qualifiante a la CPAM de Lyon, Equipes a Responsabilités Elargies chez Canson, etc.

ZARIFIAN Philippe in « Organisation apprenante et formes de I'expérience », Colloque « Constructivismes : usages et

perspectives en éducation », Genéve, 8 septembre 2000

Issue la plupart du temps d’une relation d’échec avec le milieu scolaire ou n'ayant pu aller a I'école, la population ouvriére

concernée par les actions du CUCES n’est ni motivée, ni préte a opérer une démarche de formation. Pour construire les formation

on partit du milieu qu’elle connaissait et dans lequel elle avait acquis une expérience et des savoirs : celui de I'organisation du

travail. On partit également d’'un objet concret : I'activité industrielle, celle qui demandait précisément que ces ouvriers soient

requalifiés, et I'on s’appuya sur les ressources de cette activité.
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développement concomitant des compétences des hommes et des organisations afin de
ne pas générer exclusion économique et exclusion sociale.

Enfin dans un troisiéme temps et ceci de maniére plus réflexive et conceptuelle, I'idée
d’organisation qualifiante va étre associée aux mutations de fond qui affectent la relation
du travailleur a son travail. Les organisations qualifiantes apparaissent comme un modéle
alternatif aux organisations bureaucratiques et/ou tayloriennes qui se caractérisent par
une division rigide du travail, des régles et des procédures qui ne peuvent répondre aux
enjeux des organisations évolutives. A 'opposé ces organisations se caractérisent par le
développement du travail collectif dans les équipes, une diminution des niveaux
hiérarchiques, 'émergence des notions de « responsabilisation » et d’« autonomie », la
décentralisation de I'analyse, de la prise de décision, du choix et de l'action, etc. Ces
transformations conduisent les acteurs économiques et sociaux a réfléchir au fait que la
dynamique de l'organisation est aussi importante qu’une réflexion sur sa structure. Nous
allons tenter cette réflexion.

Une multiplicité de discours...

Dans la littérature et les pratiques, les discours concernant les organisations
qualifiantes varient.

On peut repérer un premier groupe de discours du c6té d’intervenants proches de la
sociologie ou de I'ergonomie qui mettent en lumiére la liaison organisation du travail et
développement des compétences.

Le point de vue de la sociologie (quelle que soit I'école ou la forme) considére par
définition que les organisations sont forcément structurantes des maniéres de faire et des
manieres de vivre de ceux qui y vivent au quotidien.

Quant au point de vue de I'ergonomie, cette derniére est soucieuse des rapports
homme-machine dans un environnement social et économique donné. Elle aura pour
objectif présumé d’aménager ces rapports pour de meilleures conditions de travail et un
meilleur confort de la personne et pour permettre au travail productif de se dérouler dans
de bonnes conditions. Cette approche du systtme homme-machine contribue a la
qualification des opérateurs.

Un deuxiéme groupe de discours plus idéologique que le premier, s’intéresse aux
organisations qualifiantes a partir d’'une critique du taylorisme. lls y voient 'avénement
d’'un nouveau modele de production dans lequel on ne parlerait plus d’aliénation par le
travail, de confiscation des savoirs ouvriers, de spécialisation a outrance, etc. mais de
management participatif, de polyvalence, de responsabilisation, d’autonomie, de groupes
projets, etc. Philippe Zarifian est ici en téte de liste, ce qui lui vaudra d’ailleurs un vif débat
avec Jeag;Pierre Durand quant a la modernisation des entreprises et 'humanisme
industriel = .

Un troisiéeme discours est un discours de type humaniste qui réunit les personnes
soucieuses d’'une meilleure employabilité des opérateurs et qui militent en faveur du
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développement de leur polycompétence. On voit apparaitre dans ce discours une
argumentation en faveur du développement de l'information et de la communication.
Communication et information qualifieraient les opérateurs en leur permettant de
comprendre ce qu’ils sont en train de faire et ce pourquoi ils le font, ils s’approprieraient
ainsi 'ensemble des logiques du processus de production au sein desquels ils vivent leur
vie de travail.

Enfin les formateurs ne sont pas absents du débat et proposent (voire multiplient) des
démarches de formation en situation de travail ou I'on prend appui sur les dispositifs ou
situations de production pour favoriser I'apprentissage des gestes professionnels. lIs
développent aussi des formes de formation alternées. Les organisations a partir de leur
fonctionnement naturel ont des vertus d’apprentissage qu’il s’agit d’exploiter et de
valoriser.

Ces quatre formes de discours militent en faveur du développement des
organisations qualifiantes et postulent que toute organisation peut étre fagonnante pour
paraphraser Yvon Minvielle ®2 Certains paramétres et variables au sein de ces
organisations produisent des effets sur les individus singuliers et collectifs ('ergonomie
parle d'opérateur collectif) qui vivent et travaillent au sein de ces organisations, il s’agit
notamment de « I'appareillage technique » 193 , de « I'environnement économique » ™ et
des « individus qui peuplent cette organisation » 198

L’apprentissage, un produit construit et non fortuit...

Les organisations qualifiantes envisagent le travail comme pouvant étre a la fois productif
et formateur. Elles s’organisent en pensant la formation comme une composante de base
du fonctionnement productif, amenant les apprentissages a se confondre en partie avec la
dynamique de gestion quotidienne de I'activité productive. Yvon Minvielle remarque que
'on peut considérer qu’une organisation est qualifiante « A partir du moment ou
I'organisation des postes et des situations de travail de la dite organisation permet une
maitrise progressive des gestes professionnels par les opérateurs » " L’accent est mis
sur I'organisation du travail dont dépend I'organisation des postes et des situations. C’est
ce oppose l'organisation apprenante a I'organisation qualifiante.

L’organisation apprenante touche toute l'organisation tandis que « l'organisation
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configurent en partie les situations de travail, etc.
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qualifiante établit et utilise de maniére explicite le lien entre I'organisation du travail et les
compétences professionnelles, dans une dynamique de développement » %7 explique
Christian Sauret. Il souligne le fait que bien qu’il existe des interdépendances entre ces
deux variables dans toute organisation, il s’agit la plupart du temps d’un effet second ou
dérivé de l'organisation, le développement des compétences n’étant ni un objectif
explicite, ni considéré par I'entreprise comme un principe de fonctionnement. C’est ce qui
fait toute la spécificité de I'organisation qualifiante. Dans cette dynamique d’organisation
les apprentissages deviennent non plus des produits fortuits de I'organisation ne
dépendant que des contingences ou de linitiative des acteurs, mais acquiérent un
caractére volontaire et construit !

Favoriser la production de compétences au sein des situations de
production...

Cela suppose que l'analyse de P'organisation et son architecturation n’aient pas
uniquement pour finalité des gains de productivité. De la sorte, souligne Michel
Parlier 138 , dans ces entreprises, les salariés sont amenés a rencontrer des
occasions d’apprentissages et de transferts de ces apprentissages, et trouvent des
raisons pour les faire :

Des occasions d’apprentissages en ayant la possibilité de se confronter a des
situations qui posent probléme, des situations qui obligent a découvrir ou inventer des
solutions, ou a acquérir des solutions disponibles par ailleurs, etc.

Des occasions de transfert des apprentissages, c’est a dire la possibilité d’utiliser des
compétences en cours d’acquisition, ce qui en retour contribue a faire évoluer
I'organisation. Les apprentissages sont mis a I'épreuve des situations, ils s’y investissent.

Des raisons pour faire ces apprentissages, c’est a dire qu’ils soient connus et
reconnus, matériellement ou symboliquement. C’est essentiel, la reconnaissance et la
valorisation des apprentissages donnent du sens a I'acquisition ou au développement des
compétences.

Ainsi si la situation de travail a une vocation de production, elle a la possibilité d’étre
porteuse d’apprentissages mais il ne s’agit pas ici de transformer les situations de travail
et de production en situations éducatives (organisation des process a partir de la logique
d’appropriation des gestes professionnels)!

Qu’est-ce qui caractérise les organisations qualifiantes ?

En quoi la notion d’organisation qualifiante s’éloigne-t-elle d’autres notions qui ont
subi une inflation ou une obsolescence rapide : management par objectifs dans les
années 75, cercles qualité et décentralisation dans les années 80, re-ingeneering,
management participatif, modéle de la compétence ou organisation apprenante dans les
années 90 ? Car en définitive n'ont-elles pas toutes en commun de vouloir optimiser le
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management d’une entreprise et de développer les compétences?
Quels vont alors étre les principes structurants d’'une organisation qualifiante ?
Quelles vont étre les capacités d’'une organisation qui se voudrait qualifiante ?

La plupart des écrits mettent en avant I'évolution des contenus de travail confiés aux
opérateurs (enrichissement, élargissement,...), des régles et des normes de division du
travail (autonomie, responsabilisation,...), des relations entre services (transversalisation,
collectivisation du travail,...), et des modalités de formation (formation sur poste, tutorat,
compagnonnage, formations croisées,...) comme étant des caractéristiques des
organisations qualifiantes. Mais ces caractéristiques pourraient tout aussi bien s’appliquer
aux organisations apprenantes ou aux nouvelles organisations tout simplement... Suffit-il
d’avoir changé son organisation du travail pour affirmer qu’'une organisation est
qualifiante ?

Rien ne dit, lorsqu'’il y a détention de savoirs supérieure a I'organisation antérieure ou
rupture avec I'ancienne organisation, que la nouvelle organisation ne génére pas une
organisation qualifiée plutét que qualifiante, utilisant plus les compétences qu’elle ne les
développe. L'organisation qualifiée se distingue de l'organisation qualifiante par le fait
gu’elle est consommatrice de compétences avant d’en étre productrice. Ce premier stade
de réflexion ne suffit pas pour déterminer les caractéristiques d’'une organisation
qualifiante. Il nous faut pousser I'analyse plus loin si 'on veut construire une grille qui
nous permette d’identifier le caractére qualifiant ou non d’'une organisation.

Chez Uplastic, dans l'unité B, les conditions semblent réunies pour qualifier
'organisation de qualifiante. En effet la nouvelle organisation est en rupture avec le
taylorisme, favorisant le développement de la polyvalence, de l'autonomie et de la
responsabilisation... Ceci est facilité par différents facteurs : Un travail d’équipe et en
ilots ; une diminution du nombre de niveaux hiérarchiques qui favorise la valorisation de
l'autocontréle, de I'autodiscipline ; le raccourcissement des circuits d’information et de
décisions ; une plus grande répartition de I'influence en matiére de décision, l'influence
étant fondée sur linformation directe et non plus sur la position hiérarchique ; et un
dispositif plus participatif et plus humain ; le recalage de I'encadrement de proximité sur
une activité d’animation et de gestion humaine ; la tentative de décloisonner les relations
entre les fonctions de [Ientreprise et de promouvoir une logique de relation
client-fournisseur interne... et le développement d’'une culture pluriprofessionnelle. Ce cas
montre que d’une part la nouvelle organisation suppose la détention de savoirs supérieurs
a l'organisation antérieure et que d’autre part, du fait de sa structure décentralisée, elle
est en rupture avec I'organisation classique. Elle pourrait étre qualifiante.

C’est a Philippe Zarifian 1% que revient la conceptualisation la plus poussée. |l
identifie ainsi quatre voies de développement des organisations qualifiantes : le
développement d’une intelligence pratique des situations événementielles, d’une
communication active, d’'une mise en projet des personnes et d’une ré-élaboration des
objectifs de I'entreprise par ses salariés.

ZARIFIAN Philippe in « Acquisition et reconnaissance des compétences dans une organisation qualifiante », Education
Permanente n°112, 1992, pp15-22
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2.3.1. L’organisation qualifiante est une organisation ou se fait jour le
traitement événementiel de I’activité industrielle

Remplacer I’aléa de production par I’aléa formateur

Le concept d’événement permet « de trancher avec la vision taylorienne du travail en
L . , e . . 140 Y2 oz
permettant aux salariés, aux opérateurs, de se réapproprier le travail » . L’événement
peut prendre différentes formes : une panne, un défaut qualité, un programme de
production qui est perturbé, un conflit, un nouveau produit mis en production, mais aussi
la perte d’'un client, la conquéte d’un nouveau marché, etc. Comme on peut le constater,
l'activité professionnelle peut étre truffée d’événements, c’est a dire « de choses qui
arrivent de maniere non prévisible, surprenante, en excés par rapport a la situation
considérée comme normale, et en excés aussi par rapport aux connaissances
. < g . , , . sz 2 141
immédiatement disponibles pour ceux qui doivent affronter I'événement » . Bertrand
. , . . . 142 . . .

Schwartz aurait parlé de « Pédagogie du dysfonctionnement » . Ce premier principe
vise a remplacer I'aléa de production par I'aléa formateur.

Ces situations événementielles portent en elles de formidables possibilités
d’apprentissages, a condition que l'organisation le prévoie et permette aux salariés de
participer a la compréhension, a l'analyse et a la maitrise des événements. Si elle le
prévoit, elle autorise alors le développement de la réactivité des salariés aux événements
parce que tout événement met d’abord en jeu des qualités d’analyse des situations, de
diagnostic et de réalisation de choix pertinents, en temps réel. Cette qualité de réponse
est largement dépendante du savoir que les personnes peuvent étre amenées a détenir si
I'organisation le leur permet. Bien entendu, parler d’événement peut recouvrir tout aussi
bien des événements déterminés par I'environnement (changement de commande par
exemple) que des événements crées par I'organisation ( projet, plans d’action, lancement
de produit, audit qualité, etc. par exemple) ou encore crées par les individus comme nous
avons pu le mettre en évidence dans notre recherche.

A l'occasion de notre recherche, les situations événementielles déclarées sont le
résultat d’événements provoqueés

Par l'individu telles que des dissonances cognitives, une mauvaise compréhension
des consignes, une inadéquation des démarches de résolution de problémes
adoptées, des réglages de presses approximatifs, ou de I'inattention lors d’un tri de
piéces, etc.

Par son environnement telles que I'absence des outils nécessaire au travail telle une

La vision taylorienne déposséde les ouvriers de leurs savoirs, de leur capacité de conception du travail ; le travail est prescrit : il
suffit d’appliquer des regles et des procédures ; les opérations de travail sont reproductibles et se rodent par la routine et par le non

changement, etc.
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pige pour un contréle qualité, une feuille de réglage ou un moule nécessaire au
lancement de production ; 'absence de consignes de travail ; un moule qui casse ; un
nouveau produit, etc.

Par I'individu et I'environnement, par co-détermination telles qu’'une conception
alternative du travail comme les représentations sur la qualité, etc.

Quand I’erreur ne se bannit plus mais devient espace et lieu d’apprentissage

L’événement est « lindice logico-temporel d'une situation que [lindividu devra, de
lui-méme, analyser et maitriser. L’événement ne fait qu’entériner le caractére
éminemment variable de toute situation industrielle réelle (la panne, le défaut qualité...). Il
signifie que la résolution des problémes qui ont été source de cet événement a engagé
une prise de sens et la réalisation de choix de la part des travailleurs qui ont du porter cet
événement a bonne fin. C’est donc tout a la fois I'événement lui-méme comme fait
industriel (particulierement important dans une production flexible) et la maniére dont son
traitement est organisé qui importent » " Philippe Zarifian explique que la panne, par
exemple, ne peut étre porteuse d’apprentissages que si elle est définie de maniéere
positive, c’est a dire non pas comme I'événement qui interrompt le processus de
production mais comme un moment privilégié d’échanges sociaux entre collégues. Par
exemple, les échanges avec les spécialistes de la maintenance autorisent I'acquisition de
connaissances sur le systéeme technique grace a une meilleure compréhension et
appréhension de ce dernier. lls permettent la compréhension et I'appréhension de
situations singuliéres (telle panne) qui ouvrent vers un horizon de généralisation (I'arriere
fond de connaissances techniques) et de communication (le rapprochement ici par
exemple entre maintenance et agents de production). Toute une tradition de pensée dans
les entreprises frangaises ne milite pas en faveur de la « positivation » de I'erreur, de
l'aléa, de ce qui fait événement... de I'« Erreur pour apprendre » pour reprendre le titre
d’un ouvrage de Jean Pierre Astolfi '**_ Selon cet auteur, 'Ecole a également du mal a
accepter l'erreur. L’aversion spontanée pour l'erreur, et le rejet didactique qui en résulte
souvent, correspond selon lui a une certaine représentation de l'acte d’apprendre,
représentation largement partagée par les enseignants, les parents et le sens commun.
Dans l'idée d’une acquisition naturelle des connaissances, les erreurs ne peuvent étre
considérées que comme des “ratés” de I'apprentissage. Symptdome d'une incompétence
quelconque, l'erreur est synonyme de “faute” ou de “bogue” au sens informatique. Sans
doute en est-il aussi ainsi dans de nombreuses entreprises...

Le responsable d’atelier de Visenplastic nous explique que depuis que le nouveau
directeur de production est 13, il est sanctionné chaque fois qu’il cherche a privilégier la
reprise de la production plutét que la compréhension des problemes ayant conduit a
'arrét de la production ou a ses retards. Il se rend compte qu’au fur et a mesure que le
temps passe, il a le sentiment de le faire de maniére instinctive et d’anticiper certains
problémes aujourd’hui et notamment au niveau du manque de fluidité des relations avec
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la maintenance moule ou I'attitude de certains régleurs.

Claparéde et Dewey, en leur temps, avaient mis en avant le statut de I'erreur dans la
progression des apprentissages a I'école. Ce n’est donc pas un hasard si I'on cherche a
se saisir de l'erreur dans le travail pour faire ceuvre de pédagogie. Les psychologues
cognitivistes ont également traité I'erreur comme un événement normal de la procédure
de résolution de probléme. La qualité du feed-back offerte a '« apprenant » par ses
collegues, les membres de I'encadrement, les situations de travail, ... est alors
déterminante de la réussite des apprentissages : ne pas réitérer I'erreur parce que I'on en
a compris les tenants et les aboutissants. On peut appliquer le méme processus de
traitement des erreurs aux situations problémes.

« Prenons I'exemple de la panne. La panne si elle est percue comme un pur aléa
gu’il faut supprimer le plus vite possible, son caractere positif événementiel est
étouffé . La panne est définie négativement, comme I'arrét du déroulement rapide
des opérations machiniques. On reste dans I'ancienne logique. En revanche, si la
panne est définie positivement, comme occasion d’apprentissage du systéme
technique par les ouvriers directement concernés, et occasion d’échanges avec
les spécialistes de la maintenance, elle devient un événement. Elle devient un
moment privilégié auquel une communauté d’individus aura pu donner un sens
positif, et qui aura fait évoluer tout a la fois les connaissances techniques, les
échanges sociaux entre catégories de différents salariés, la performance du
systéme technique grace au retour vers les causes des premieres pannes.
L’apprentissage n’est plus de I'ordre de la répétition/ reproduction a I'identique,
mais de I'ordre de la compréhension d’une situation singuliere (telle panne),
ouvrant vers un horizon de généralisation (I'arriere fond des connaissances
techniques) et de communication (le rapprochement fabrication / maintenance »
145
Erreurs et difficultés permettent de faire apparaitre les représentations et les stratégies
cognitives des hommes au travail, et donc d’effectuer des diagnostics et de piloter les
activités d’apprentissages. Inutile de se dire qu’ici, il s’agit de faire preuve de ce que Karl
Rogers appelle congruence, empathie et considération positive.

Un tuteur de Divermeuble témoigne de la passion qu'il a pour son activité de tuteur. Il
aime observer les effets de ce qu’il a transmis sur les nouveaux arrivants. Cela lui permet
d’avoir un retour sur ce qu'il a fait et de s’y prendre autrement la fois suivante ou d’aller
revoir celui qu’il a formé. Et puis d’autres fois, il introduit des piéges dans ses explications
pour voir si I'autre a bien suivi ou s'il a bien compris.

Entre interaction de tutelle et étayage dans et par les situations de travail

L’entreprise en s’attachant a introduire cette culture de I'événement et les pratiques
managériales qui vont avec va permettre aux individus de ne plus vivre le désordre
comme une anomalie a résorber a tout prix mais comme une éventuelle occasion
d’apprentissage. L’entreprise prend les moyens, grace aux situations événementielles, de
mettre en ceuvre une interaction de tutelle proche du tutorat, ou des situations d’étayage
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caractérisées par Jérdbme Bruner ou plus tard par le didacticien Michel Develay (1995) 140

Elle met tout simplement en place un dispositif d’aide a la compréhension des
événements, elle donne du sens et favorise I'action ; elle met les événements a la portée
de tous et pas seulement des membres de I'encadrement.

Le traitement des événements passe par une activité de mise a distance du travail
assez importante, de maniére réflexive ou réfléchie. Dans I'organisation apprenante, ce
détour est indispensable pour formaliser les savoirs acquis ou produits par les personnels.
Dans 'organisation qualifiante, ce détour peut étre informel ou formel.

2.3.2. L’organisation qualifiante suppose une réorganisation de I’activité
industrielle sur une base communicationnelle.

La compétence est distribuée entre les individus, les services et les ateliers ;
et 'apprentissage intersubjectif.

Il s’agit de développer une communication active au sein des entreprises de maniére
transversale et pluriprofessionnelle parce qu’en toute logique la compétence est
distribuée entre plusieurs individus, voire plusieurs services ou ateliers. Aucun individu ne
peut détenir la totalité des savoirs nécessaires a la réalisation d’'un produit ou d’un
service. « Si [lapprentissage ressortit toujours a [lindividu, ses conditions sont
intersubjectives, c’est a dire qu’elles dépendent de la qualité de communication qui peut
s’établir entre personnes ayant des savoirs, des expériences, des points de vue différents
mais complémentaires » " La notion de complémentarité est intéressante car elle induit
que I'on ne peut apprendre qu’'a cette condition, c’est pourquoi Philippe Zarifian identifie
trois conditions permettant & la communication d’étre porteuse d’apprentissages
nouveaux :

« Elle doit se réaliser sur une base pluriprofessionnelle » 148 , hon pas en abolissant
les spécificités professionnelles mais en déplagant le cadre de référence. Ceci n’est
possible qu’en substituant I'opposition généraliste/expert a I'opposition traditionnelle
qualifié/non qualifié, ou les uns et les autres coopérent en permettant aux uns de devenir
plus experts (expertise du fonctionnement productif) et aux autres plus généralistes
(garant du bon fonctionnement des installations). Cela suppose un postulat de départ :
une personne n’'est pas compétente une fois pour toutes, sa compétence est susceptible
d’évoluer et donc de se développer.

« La communication doit engager la définition d’objectifs communs et une
ey 2 149 . ,
coresponsabilité dans leur recherche » . Prenant toujours I'exemple des agents
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d’exploitation et des techniciens de maintenance, Philippe Zarifian montre qu’en effet si un
groupe social est jugé sur le débit de production et l'autre sur le taux de disponibilité
machine, le conflit ne peut que s’installer, par exemple, sur le temps d’arrét des machines
pour aller au fond des causes des pannes. Alors que si les deux groupes poursuivent et
partagent un objectif commun, la communication et 'échange des savoirs sont admis et
pratiqués. Ainsi « Pour qu’il y ait communication et donc compréhension réciproque, il faut
qu’un accord se construise, a la fois sur la nature des connaissances que I'on mobilise et
sur la validité des objectifs que I'on cherche a atteindre ensemble » %0 Ce nest pas sans
poser de questions dans un tissu industriel ou la notion de métier, de gens de métier, est
encore trés présente et autour de laquelle linstinct de préservation et d’identité
professionnelle se cristallisent. On pourra a ce sujet s’intéresser a I'ouvrage de Florence
Osty, « Le désir de métier : engagement, identité et reconnaissance au travail » 1 Les
nouvelles organisations se caractérisent-elles par la nécessité de faire disparaitre plus ou
moins cette notion de métier dés lors que le contour des emplois s’élastifie et s’opacifie,
trés bien incarné par la notion de polyvalence et le développement de processus de
décloisonnement des services et des ateliers.

Enfin, la communication se doit d’élaborer progressivement un langage partagé. Si
c’est une banalité de I'affirmer, cela n’a rien de naturel dans les entreprises issues du
taylorisme ou le cloisonnement entre emplois, fonctions et service a vu se développer une
mosaique de langages particuliers, de jargons professionnels, destinés a se protéger de
la hiérarchie ou des autres groupes sociaux. On pourra a ce sujet s’intéresser ici aux
travaux de la sociologie des acteurs ou de 'analyse stratégique. Pour nous limiter toujours
a l'exemple de la panne, de nos opérateurs de production et de nos agents de
maintenance, « La communication se créée lorsque des termes identiques et précis sont
acceptés pour formuler des diagnostics et désigner les différents constituants d’un
systeme technique » 2 Cela suppose une diffusion des savoirs mais aussi une
production commune de ces derniers afin d’éviter tous les freins psychoaffectifs qui
peuvent survenir lorsque I'on peut parfois se sentir « dépossédés » de ses savoirs ou de
sa pratique.

Echanger des savoirs, mais aussi des démarches, des modes de
constitution des savoirs.

En conclusion et de maniére synthétique, nous pouvons dire que les démarches
communicationnelles ne visent pas que I'échange de savoirs mais peuvent aussi
permettre I'échange de démarches, de modes de constitution du savoir, ou des savoirs en
cours d’élaboration.

Dans les faits les échanges entre les personnes sont souvent réduits a des échanges
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d’informations et sont donc peu exploités comme espace potentiel d’apprentissage.

Dans l'organisation apprenante, il est tout aussi important de communiquer si I'on
souhaite que les acteurs se « dessaisissent » de leurs pratiques, de leur savoir-faire, de
leurs découvertes, etc. Les personnes ne le feront que si elles donnent du sens aux
situations de production. Dans I'organisation qualifiante, les objectifs sont les mémes :
donner du sens au travail, travailler collectivement, partager des objectifs communs, etc.
mais au service du développement des compétences ou de l'efficacité productive et non
de la capitalisation des pratiques.

2.3.3. L’organisation qualifiante est celle qui permet a ses membres de
ré-élaborer les objectifs de leur activité professionnelle

Communiquer pour guider les activités professionnelles.

Philippe Zarifian explique que ce principe est sans doute le plus important parce qu’il
concerne directement le systéme décisionnel de I'entreprise, I'organisation du pouvoir.

L’organisation ne deviendrait qualifiante qu’a partir du moment « ou des choix sont a
faire, des propositions a élaborer et un parti pris a prendre pour guider lactivité
professionnelle. C’est en faisant des choix et en les concrétisant a I'épreuve de plans
d’action que l'on apprend le mieux, et surtout qu’'on élargit ses propres capacités
d’apprentissages » "% Pour cela les décisions de 'entreprise se doivent d’étre explicitées
pour que chacun puisse y donner un sens et se donner une ligne de conduite. Cette
explicitation peut emprunter la voie traditionnelle, celle de la ligne hiérarchique (« A
chaque niveau, la hiérarchie décline ce qu’il faut entendre par qualité totale, définit des
procédures a mettre en place, les critéres de réussite a instaurer, les démarches a lancer,
etc. Aux subordonnées d’'exécuter » ' ) qui correspond au schéma de 'organisation non
qualifiante ; ou une autre voie qui consiste a créer des zones d’explicitations ou les
salariés peuvent s’approprier ces objectifs en les ré-élaborant. Au sein des unités de
production, on trouve alors des formes collectives de ré-élaboration au travers desquelles
« Les salariés s’ouvrent aux données de I'environnement industriel, a 'usage social de ce
gu’ils en font, et sont confrontés a des choix » 199 (dans le cadre par exemple de la qualité
totale : comment la définir ? L’améliorer, etc. .). On peut s’appuyer ici sur le témoignage
de Michel Bricaud, directeur général de Bronze Acior (PME de I'Eure) qui a implanté au
début des années 90 des groupes participatifs (on ne compte plus depuis le nombre
d’entreprises en ayant fait I'expérience ou de ce que l'on appelle aujourd’hui le
management participatif...). Il explique que ces groupes ont été institués au départ pour
résoudre des problemes particuliers. Tres vite, il est apparu un changement fondamental
de comportements des collaborateurs impliqués dans ces groupes : « Liés au vécu de
ceux-ci, sont apparues une plus grande conscience des enjeux économiques, une
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obligation de résultats dans la recherche de résolution des problémes, une meilleure
appréhension de la notion de colt et de retour sur investissement, une plus grande
écoute sur l'opinion de l'autre, et une prise en compte de la richesse des opinions
diverses » '

Ces processus de ré-élaboration des objectifs des activités professionnelles
impliquent que les actes de gestion pénétrent les actes de production et cela suppose un
repositionnement de la hiérarchie : non plus prescrire mais valider des options, non plus
diriger une équipe ou un service mais I'animer... et permettre a chacun de développer ce
que Philippe Zarifian décrit comme une « implication stratégique » " et donc de
nombreux apprentissages.

« Chaque acte d’information doit étre un acte formatif. Chaque occasion d’informer
doit étre un moment privilégié de formation. Pour ce faire, tous les moyens sont bons :
journal d’entreprise, affichage sur panneaux spécialisés , réunions d’information diverses,
réunions de comité d’entreprise, de délégués du personnel, d’échanges, de groupe
d’expression... et méme des flashes d’information spécialisés joints aux bulletins de paye.
Chaque information, livrée par quelque moyen que ce soit, s’articule avec les autres
informations et devient élément de formation. Progressivement la compréhension
s’organise, les événements deviennent plus précis pour chaque collaborateur » 198

Favoriser I'implication stratégique

En étant ouverte sur I'explicitation de la stratégie, 'organisation donne la possibilité aux
salariés de se la réapproprier. Cette ré-appropriation donne du sens au travail des
salariés et leur permet de prendre des décisions qui concrétisent cette stratégie.

Prenons I'exemple de la stratégie concernant le développement de la qualité des
produits : pour que les opérateurs s’y engagent (et parfois dans certains lieux, les chefs
d’équipe !), il est nécessaire qu’ils comprennent les tenants et les aboutissants d’'une telle
stratégie, ce qu’elle peut apporter a l'entreprise, et ce qu’elle peut leur apporter
directement ou indirectement.

Le fait de comprendre et de s’approprier la stratégie permet a chacun de se
responsabiliser et de prendre les moyens de rendre cette stratégie opérationnelle. On
peut ajouter également que « c’est en travaillant les cartes mentales des différents
acteurs, leurs représentations de I'entreprise et de ses finalités que les hommes peuvent
changer les actes quotidiens par lesquels ils construisent I'entreprise ; ce faisant ils
changent eux-mémes » 199 Il est en effet important de tenir compte de ces
représentations mentales qui sont « une construction intellectuelle momentanée qui
permet de donner du sens a une situation en utilisant des connaissances stockées en

6
BRICAUD Michel in « les situations de travail formatrices chez Bronze Acior SA » in Education Permanente n°112, 1992, p57

157
ZARIFIAN Philippe (1992), op. cit p20

158
BRICAUD Michel, op. Cit. p54

159
VERNE Antoine, op. cit. p34

70

Copyright FERNAGU Solveig et Université Lumiére - Lyon 2 - 2004.Ce document est



Premiére partie. De I'organisation du travail au développement des compétences

16

mémoire et/ou les données issues de [l'environnement, dans le but d’attribuer une
signification d’ensemble aux éléments issus de I'analyse perceptive » 160 , Si 'on veut agir
sur elles, surtout si I'on se réfere aux données de la psychologie cognitive. En effet pour
les psychologues cogniticiens, les représentations structurent les informations et orientent
nos actions, elles sont « /la base fonctionnelle de conduite » 101 , au carrefour des relations
entre les personnes et les situations, ajouteront les psychosociologues.

Les représentations permettent donc de décoder quantité de situations, de
comprendre le monde et d’y agir. On comprend tout l'intérét d’expliciter la stratégie de
I'entreprise, si I'on veut que chacun se I'approprie et la rendre possible. Si les salariés ne
voient la stratégie qu’a partir de ce qu’on leur décline, qu’a partir de ce qu’on leur prescrit
de faire, ils n'ont aucune chance d’acquérir une intelligence des problémes stratégiques
(du « pourquoi on fait ¢a ? »). lls exécuteront la stratégie et ne sauront pas faire les choix
les meilleurs pour la réaliser, voire la modifier et I'enrichir, c’est pourquoi la circulation
d’'information constitue un enjeu important et la communication, un outil de management
local essentiel.

Chez Upmastic, la communication au niveau des réunions d’informations et des
tableaux d’affichages est percue comme permettant :

d’'informer sur la vie de I'entreprise, ses projets
de motiver le personnel pour participer aux objectifs de I'ilot
de faire prendre conscience des difficultés et contraintes de I'llot

de faire participer aux décisions (choix d’organisation, d’amélioration de la sphére de
travail)

de faire comprendre I'environnement dans lequel I'entrepris e évolue
d’avoir un retour sur le résultats des équipes, etc.

Le responsable de [Iilot est trés attachée a cette activité de communication et
d’information. S’ils distribue des informations fondamentales au bon fonctionnement du
travail, il a aussi la possibilité de collecter de linformation. Une relation d’aide et
d’échanges mutuels s’est instaurée. Pour lui, ce fut facile tant I'entreprise avait un mode
de management ancestral. Quand il est arrivé, il a serré la main aux femmes et 1a « de
I'histoire de I'entreprise, cela ne s’était jamais vu ».

« Les ouvriers ils vont bien travailler ou dans le bon sens si je diffuse bien les
informations les concernant et si leurs chefs d’équipe apprend a le faire. Cela les
responsabilise de savoir a quoi ils contribuent et d’étre impliqués dans la vie de I'atelier.
lls se sentent moins exécutants, plus valorisés. On reconnait leurs efforts et leur
contribution aux objectifs de I'entreprise méme si c’est symbolique. Pour le moment, ¢a
marche mais peut-étre parce que c’est inhabituel... C’est une grande nouveauté. Le droit
a la parole est mobilisateur aussi. Et puis comme souvent ils sont allés travailler dans les
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autres Tlots, ils peuvent comparer. Ca les rend actifs aprés ».

Ainsi, le management par la communication met en jeu bien plus que des capacités
relationnelles et communicationnelles, il suppose qu’on reconnaisse aux salariés de base,
une capacité d’'implication stratégique que l'organisation traditionnelle leur déniait, et de
penser qu’elle peut permettre des apprentissages. C’est une véritable démarche de
progres.

2.3.4. L’organisation qualifiante est celle qui permet a chaque individu de se
projeter dans I’avenir

Les psychologues ont depuis longtemps mis en évidence le réle clé de la notion de projet
dans la capacité des individus a construire leur avenir... Et les théoriciens de
'autoformation ont beaucoup défendu cette idée. Faut-l encore que I'organisation
autorise ce type de démarche projective.

La thése développée ici par Philippe Zarifian est que « La capacité des individus a se
projeter positivement dans I'avenir dépend, sur le plan organisationnel, de la possibilité de
concilier I'expression de ses mobiles personnels avec une démarche de projet au sens
industriel du terme » '°> . Ainsi si I'horizon de I'activité de travail reste ouvert et laisse
place a la projection personnelle, chacun doit pouvoir se projeter dans l'avenir autour
d’une réalisation projetée dans le temps (que cela soit des micro ou des macro projets) et
dans laquelle chacun peut s’inscrire (exemples : lancement d’'un nouveau produit,
construction ou implantation d’'une nouvelle installation ou semi-automatisation de celle-ci,
etc.). Chacun pourrait y investir ses inclinations personnelles, participer a des choses qu'il
aime ou auxquelles il aspire ou pouvant servir ses objectifs propres (travailler par exemple
avec le bureau d’étude sur un nouveau produit parce que l'on aspire a devenir technicien
du bureau d’étude et que I'on est chef d’équipe). « La chronicité temporelle des projets est
précisément ce qui permet a l'individu d’inscrire un avenir, de sortir d’'une temporalité
circulaire qui enferme dans la routine » 108

Ce principe est sous-tendu par un principe de modestie, car il serait illusoire de
penser et d’affirmer que chacun pourra faire coincider complétement (voire partiellement)
ses aspirations personnelles aux projets conduits dans I'entreprise (exemple : un chef
d’équipe qui veut devenir chauffeur de taxi et a qui 'on confie I'animation d’'un audit de
process). lls peuvent cependant y participer (exemple : ce méme chef d’équipe qui
participe a un projet d’acquisition de nouvelles installations et qui profite du projet pour
acquérir quelques bases de gestion et de comptabilité).

Ce principe suppose également un certain nombre de pré-requis : la capacité des
individus a se projeter dans 'avenir et a s’inscrire dans les projets de leur entreprise, mais
aussi une motivation a le faire (exemple : le fait de ne pas avoir de diplémes laisse parfois
penser que I'on n'a pas davenir... et si a cela vient se surajouter une mauvaise
expérience scolaire, I'idée d’en avoir un, un jour, est inconcevable).
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Une question éthique se pose également en filigrane : comment les entreprises
valorisent et reconnaissent les apprentissages effectués a ces occasions des lors qu’elles
les exploitent et c’est leur intérét que de les voir se développer ?

Dans l'organisation apprenante, la ré-élaboration des objectifs de I'entreprise par les
personnels qui y travaillent est fondamentale. Cette ré-élaboration va permettre aux uns et
aux autres de s’impliquer, de s’investir dans le ftravail en vue de développer
'apprentissage organisationnel.

Dans l'organisation qualifiante I'enjeu est moins de développer les compétences
collectives qu’individuelles. On essaie d’abord de permettre a chacun de se projeter dans
I'avenir en fonction des projets de I'entreprise en favorisant son implication dans le travail.

2.4. En conclusion...

Si les nouvelles organisations ou les organisations évolutives générent des compétences
et des raisons pour les acqueérir, elles ne sont pas pour autant qualifiantes. Il ne suffit pas
de produire des compétences pour qu’une organisation soit qualifiante. Le développement
des compétences ne produit pas forcément une intelligence des situations de travail.

L’organisation qualifiante est une organisation génératrice de sens, elle donne du
sens aux actes et aux contenus de travail, mais aussi a I'environnement dans lequel ils
s’inscrivent. Ce qui lui permet de poursuivre explicitement deux objectifs : I'efficacité
économique et la capacité formative. Efficacité économique parce qu’elle permet une
meilleure implication de ses salariés, et cette implication se traduit en résultats
économiques. Capacité formative parce qu'au-dela de [I'acquisition de gestes
professionnels, elle favorise une ouverture d’esprit sur le contexte de travail permettant a
chacun de mieux comprendre I'environnement dans lequel s’inscrit son action.

Une telle démarche induit de nombreux changements, que cela soit pour
I'organisation, pour les salariés ou tout simplement pour les acteurs de la formation. En
effet I'intégration et la valorisation de la formation au sein des processus de travail posent
avec acuité la question de la qualification des responsables de formation d’entreprises,
surtout a partir du moment ou la distance entre formation et production s’estompe. Le réle
du responsable de formation, dans une telle perspective, tend a s’éloigner de plus en plus
de celui de gestionnaire du plan de formation et tendrait a se rapprocher de celui qui aide
I'organisation a apprendre mais surtout a faire apprendre.

Une autre question nous vient a I'esprit et celle-ci de nature plus philosophique. A
trop vouloir rapprocher la diffusion et les diffuseurs de la connaissance des acteurs et des
lieux de son utilisation, ne risque-t-on pas de supprimer une distance dont le parcours
définit 'acte méme de former ? Détruire ce moment que René Kaés définit « d’entre
deux »... tout comme sur un autre registre, la Validation des Acquis de I'Expérience (VAE)
ne risque-t-elle pas de supprimer I'expérience du groupe comme experience de
formation ?

Les organisations qu’elles soient qualifiantes ou apprenantes peuvent-elles se
rapprocher de ces lieux paradisiaques que nous promet la littérature ? Réve ? Mythe ? Ou
possible réalité ?
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Il semble difficile d’imaginer que les individus et les collectifs qui peuplent les
organisations puissent apprendre en permanence. Apprendre est un processus long et
colteux pour les individus. Il y a sans doute 1) a repérer des moments caractéristiques ou
des moments forts d’apprentissage, de transmission ou de développement professionnel
tels que I'entrée dans I'entreprise, une prise de responsabilité, une mission ou une tache
nouvelle, etc., 2) et a distinguer ce que Paul Olry nomme « le travail a apprendre » et « le
travail pour apprendre ». Le travail a apprendre concerne les situations ou il s’agit
« d’acquérir des gestes professionnels, des connaissances sur l'installation, le produit, le
matériel. Il [le salarié] s’appréte a percevoir les régularités de mise en ceuvre des
procédures, consignes et gestes, a comprendre les logiques du rythme quotidien, les
variations dans les séquences d’activité. A l'usage, sur ces pratiques progressivement
construites, il pourra mettre des mots pour décrire ses compétences, telle que repérer
I’état de la qualité du produit, anticiper les réactions d’un calculateur, etc. » % Le travail
pour apprendre consiste en des activités d’apprentissages paralléles, « par exemple pour
prioriser les informations qu’il regoit selon lIimportance de qui les transmet, pour en
mesurer I'urgence d’exécution, pour en saisir les causalités, non en ce qui concerne son
poste de travail, mais au niveau de l'atelier, du hall, voire de I'entreprise. Il [le salarié] se
construit ainsi des représentations des situations et non plus seulement de l'activité mais
du travail. Il doit également appréhender 'environnement de son poste de travail, de son
emploi : le circuit du produit, la gestion des flux, les processus de décision, les hiérarchies
a respecter, les procédures de contact avec la maintenance par exemple. Enfin il apprend
avant tout a connaitre ceux qui dans son équipe sont susceptibles de lui transmettre
I’ensemble de ce qui vient d’étre évoqué » 109

Les frontiéres entre ces organisations n’apparaissent pas étanches et ceci a
contribué a la confusion qui subsiste dans ['utilisation de I'un ou l'autre de ces termes. Le
développement des principes fédérateurs de I'organisation qualifiante par Philippe Zarifian
nous semble constituer les conditions essentielles pour permette a une organisation de
devenir apprenante... si tant est que les organisations puissent apprendre... Or sur le
plan théorique, de nombreuses zones d’ombre subsistent. Toujours est-il que nous
sommes en droit de nous demander si avant d’étre apprenante, il ne faudrait pas
apprendre a étre qualifiante !

En tout état de cause, il nous semble que ces expressions incarnent un mouvement
que I'on ne peut ignorer aujourd’hui :

Elles signent le passage de la qualification a la compétence

Mais elles signent aussi le passage d'une logique de formation a une logique
d’apprentissage

Et sans doute de I'ingénierie des compétences a I'ingénierie de professionnalisation.

Selon cette évolution qui n’en est pas une mais qui se perpétue selon nous au travers
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du management par les compétences, les responsables de formation auraient a devenir
des organisateurs des situations d’apprentissages et pas seulement de formation. Les
organisations qu’elles soient qualifiantes ou apprenantes constituent dans tous les cas
une voie royale pour le développement des compétences.

Enfin on retrouve au travers de ces expressions ou de la promotion de lidée
d’apprentissage permanent par et dans le travail, d’appropriation des savoirs dans et par
I'action, I'idée de learning life, d’éducation permanente ou de formation tout au long de la
vie.

Dans la suite de ce travail I'expression d’organisation qualifiante est celle que nous
retiendrons parce qu’elle est la seule a restreindre son champ d’action a 'organisation du
travail et qu’elle nous apparait plus large que les autres :

L’organisation qualifiante vise le développement des compétences en agissant sur
I'organisation. L’'organisation apprenante se saisit des apprentissages individuels pour
agir sur I'organisation.

L’organisation apprenante obéit a une logique de connaissance. L’organisation
qualifiante obéit & une quadruple logique : de connaissance mais aussi économique,
technique et sociale.

Le fait d’étre une nouvelle organisation, une organisation moderne ou post-moderne
n'implique pas l'existence d’'une organisation qualifiante. On spécule plus sur la
survenance d’effets formateurs de I'organisation du travail que I'on ne matitrise sur le plan
pratique les conditions de leur production !

Ce qui nous a semblé alors important fut non pas de qualifier les entreprises étudiées
de qualifiantes ou de non qualifiantes mais de mieux circonscrire les situations donnant
lieu a des apprentissages, au développement des compétences. Peut-étre pourrions-nous
parler de « Transformation qualifiante » " 3 Vinstar de Francois Beaujolin.

lll.Nos entreprises au regard de ces postulats

Alors que Jean Monnet encore tres jeune quittait la France pour une premiéere
mission aux Ameériques, son pere lui fit cette seule recommandation : « Petit,
n'emporte pas de livres, ils ne peuvent pas réfléchir a ta place. Regarde par la
fenétre et parle aux gens »
Les organisations étudiées ne se caractérisent pas par l'existence d’'une culture
managériale d’apprenance, ce qui explique sans doute le fort degré d’autoformation
ressenti par les salariés. Pourtant nous avons pu observer que I'environnement du travail
peut étre stimulant a différents degrés en générant:

Une motivation a apprendre
Des ressources pour apprendre
Des possibilités de transfert des apprentissages.
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D’ou se dégagent des facteurs pédagogiques (management, échanges interpersonnels,
etc.) et des facteurs organisationnels (reconnaissance, polyvalence, rotation, etc.)
permettant de voir émerger des situations potentielles d’apprentissages, des opportunités
d’apprendre ou d’exploiter le potentiel formateur de certaines situations de travail. Nous
développerons nos résultats en deuxiéme partie de ce travail.

IV.L’organisation qualifiante, notion managériale ou nouvelle forme
organisationnelle ? Mode d’aménagement ou mode de management ?

Malgré des démarches fortement médiatisées, les retours d’expériences d’organisations
qualifiantes sont finalement assez peu convaincants. Jean Frangois Amadieu et Louis
Cadin, dans leur ouvrage « Compétence et organisation qualifiante » " notent que la
portée réelle du modéle « est bien en degca de l'ambition de ses promoteurs qui
espéraient 'avénement d’un nouveau modéle socio-productif » % S'est-on assez
interrogé sur ce qui freine le développement de telles organisations et sur les moyens d’y
remédier ?

Si 'on souhaite que ces organisations prennent forme, il s’agit de se demander si
elles relévent d’une notion managériale ou d’une nouvelle forme organisationnelle, si elles
procédent d’'un mode d’aménagement ou d’'une mode de management....

Les situations potentielles d’apprentissages que nous avons pu repérer
releventessentiellement d’effets secondaires du travail et peuvent étre qualifiées
d’autoformatives. Comme le souligne André Moisan, « L’autoformation ne se décréte pas
ni ne s’organise dans un dispositif : ce dernier peut tout au plus, créer des situations qui
permettront a des individus d’y développer des processus d’autoformation » .
Assiste-t-on a I'émergence d’'un nouveau paradigme, celui du « knowledge worker » 170
pour reprendre un terme utilisé par Jan Rombouts et qui qualifierait les personnes prises
dans des processus d’autoformation ?

L’organisation du travail peut aider a apprendre, mais nous avons surtout pu observer
sur le terrain que les situations d’apprentissages se caractérisent par leur informalité et
leur spontanéité ; les apprentissages devenant des produits dérivés de I'action. Est-ce a
dire que I'on ne peut pas apprendre dans des organisations qui ne seraient pas dites
qualifiantes ou apprenantes ?
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Cf. AMADIEU Jean Francois et CADIN Louis in « Compétence et organisation qualifiante », Economica 1996
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Chapitre 3 : La liaison organisation du travail et
développement des compétences au travers de cinq
entreprises.

« Une situation ne se décrit pas et ne se comprend pas en dehors du sujet qui
I’affronte et donc la maniére dont il I'affronte » Philippe Zarifian (2002) « L’acte
d’apprendre se produit dans I'insondable intimité de chaque individu » Michel
Develay (2000)
La recherche dans le champ des pratiques est en plein développement et apparait
comme contemporaine d'un intérét social trés fort pour l'analyse des pratiques
professionnelles, entendue a la fois comme un outil de recherche, un outil de formation et
un outil de transformation des pratiques.

I.Cadre de la recherche : méthodologie

Jean Marie Barbier " distingue deux types de recherches lorsque I'on s’intéresse aux
pratiques :

Les démarches de recherches ayant pour intention dominante l'intelligibilité des
pratiques (c’est a dire la production de représentations de corrélations relatives a leur
émergence et a leur fonctionnement)

Les démarches de recherches ayant pour intention dominante leur optimisation et
leur finalisation (c’est a dire la production de représentations sur une transformation
possible de ces pratiques. Recherche finalisée, recherche action et recherche
développement en sont de bons exemples).

Nous pensons avoir mené de front et de maniére itérative ces deux démarches de
maniere a définir des attributs d’objectivation des pratiques, mais aussi des attributs
d’efficacité.

1.1.Question de départ :

Il existe une étroite relation entre les ressources incorporées a la personne et celles qui lui
sont indépendantes dans la mise en ceuvre de ses compétences et de son agir avec
compétence. L’histoire de l'individu, son expérience (au sens fort du terme), mais aussi
'environnement dans lequel il a & agir conditionnent ses moyens et stratégies d’action.
Ainsi les conditions de I'action sont distribuées entre le sujet (conditions internes) et ce qui
I'entoure (conditions externes). L’action serait donc guidée d’'une part par une intention et
d’autre part par les caractéristiques de I'environnement du travail qui appellent certaines

1
BARBIER Jean Marie in « La constitution de champs de pratiques en champs de recherche » in BEAUDOIN Jean Michel et
FRIEDRICH Janette in « Théories de I'action et Education », De Boeck 2001, pp305-317

Copyright FERNAGU Solveig et Université Lumiére - Lyon 2 - 2004.Ce document est 77



Organisation du travail et développement des compétences : le cas des organisations qualifiantes

actions, qui favorisent certains modes d’exécution.

L’environnement du travail étant trés vaste, cette hypothése de travail nous a
naturellement conduits a réduire notre champ d’investigation a I'organisation du travail
c’est a dire aux modes de division et de coordination du travail afin de voir a quelles
conditions I'organisation du travail permet d’introduire de l'intelligence dans le travail et
ainsi, de faciliter des apprentissages et le développement des compétences.

Autrement dit et dans la continuité des définitions de compétences et d’organisation
qualifiante, en quoi et comment I'organisation du travail est-elle effectivement capable de
développer les compétences des salariés, d’assurer un processus permanent
d’apprentissage ?

1.2. Problématique

Il est certain que la capacité des organisations a garder la trace des savoirs construits et a
encourager la construction de ces derniers apparait aujourd’hui comme cruciale pour les
organisations comme pour les opérateurs eux-mémes (en termes de capacités
d’adaptation, de réaction, de pro-action...) et s’inscrit complétement dans les débats
actuels des concepts dorganisation apprenante ou qualifiante, d’apprentissage
organisationnel ou encore de mémoire d’entreprise, de management par les
connaissances ou de knowledge management. Cependant il s’agit sans doute moins de
rassembler et de stocker du savoir que d’identifier la nature des pratiques de travail qui
ont permis leur élaboration afin de pouvoir les encourager et les assister de maniére
formative.

L’objectif de notre recherche ne fut pas de chercher ces organisations qualifiantes
mais de repérer des processus existants, informels ou formels, en lien avec les
opportunités d’apprentissages offertes par 'organisation du travail et de nous demander :

Pour quelles raisons une organisation qui est la plus 8 méme de développer les
compétences ne parvient-elle que modérément a le faire ?

1.3. Hypothéses

Hypothése 1 : Les organisations qualifiantes relévent plus d’'un parti-pris idéologique que
de données empiriques.

Hypothése 2 : Ces partis-pris relévent de mythes.

1.4. Partis pris méthodologiques

Pour repérer les facteurs intervenant dans les situations de développement des
compétences, nous avons opté pour le parti pris consistant a privilégier le point de vue
des salariés. Nous nous sommes intéressée non plus aux pratiques de gestion
elle-mémes mais aux représentations que les acteurs se font des effets de ces pratiques
(pratiques déclarées).

Ce parti pris méthodologique présuppose que lorganisation en soi n’est pas
apprenante mais que ce sont les situations qu’elle contribue a fagonner et modeler
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(modes de division et de coordination du travail, communication, etc.) qui peuvent étre
porteuses d’effets d’apprentissages et de développement des compétences. Ces
situations ne peuvent étre analysées en évincant leurs acteurs, qui sont ici les
apprenants. En effet mettre I'accent sur les capacités des organisations a organiser les
apprentissages serait oublier la responsabilité de chaque personne pour son propre
apprentissage professionnel. Nous avons donc choisi de travailler sur ce que nous avons
convenu de nommer « le sentiment d’apprendre » afin d’identifier ces facteurs favorables
et/ou défavorables aux apprentissages en situation concréte de travail.

Nous avons donc pris le risque en s’attachant au discours des personnes ne n’avoir
acces qu'a une partie de la réalité de nos interviewés. Une partie seulement parce que
linterview est une situation de communication qui met en jeu les personnes et ce qu’elles
ont envie de montrer d’elles, mais aussi le sens et les significations qu’elles accordent aux
situations qu’elles verbalisent et décrivent... Sans compter que sens et significations
varient dans le temps, ils sont construits a un moment donné et peuvent se transformer a
un autre moment. Le vécu de I'expérience, son souvenir, sa mise en représentation ou sa
mise en discours sont autant de moments différents.

Enfin, l'analyse de la liaison organisation du travail et développement des
compétences s’est faite en portant un intérét plus particulier au développement qualitatif
des compétences, a la maniére dont les personnes avaient le sentiment de se
professionnaliser et non de multiplier leurs compétences, que cela soit en termes
d’adaptation ou de développement professionnel. Nous pourrions parler de transformation
des compétences et non de leur développement.

1.5. Démarche de recherche :

1.5.1. L’observation de PME :

Nous avons opté pour une recherche au sein d’entreprises de type PME.

Parce que la majorité des recherches se déroulant dans des entreprises a le plus
souvent lieu dans de grosses entreprises.

Parce que dans les PME, les pratiques de gestion des ressources humaines sont
souvent « artisanales » et méritent que l'on y préte une attention particuliére,
l'apprentissage se faisant souvent dans et par le travail. Ce sont ces maniéres
d’apprendre, ces possibilités d’apprentissages, qui sont au centre de nos préoccupations,
gu’elles soient formelles ou informelles, individuelles ou collectives.

D’un point de vue statistique 17z , de nombreux indicateurs montrent la faiblesse de
linvestissement formation des PME. Ainsi « le taux de participation financiére est de
l'ordre de 1.7% pour les entreprises de moins de 50 salariés et de 2.5% pour les
entreprises comprises entre 50 et 500 salariés contre 3.6% pour les entreprises
comprises entre 500 et 2000 salariés et plus d e5% pour les plus de 2000 salariés. Le
taux d’accés a la formation est de I'ordre de 10% pour les entreprises ayant moins de 50
salariés et de I'ordre de 25% pour celles dont les effectifs sont compris entre 50 et 500

172
BEAUJOILN Francgois, op. cit p71

protégé en vertu de la loi du droit d'auteur.



Organisation du travail et développement des compétences : le cas des organisations qualifiantes

salariés contre environ 50% pour les entreprises aux effectifs supérieurs a 500 salariés.
Ce phénoméne se cumule avec les catégories socioprofessionnelles : moins de 5% des
ouvriers qualifiés et non qualifiés des PME de moins de 50 salariés vont en formation
chaque année » commente Francgois Beaujolin. Ces différences s’expliquent en partie par
le fait que les conditions de travail, le niveau de qualification des salariés, les
organisations du travail et leur mode de division, etc. aménent les PME a développer et
survaloriser sans doute des pratiques de formation sur le tas plutdt que de faire des
efforts en termes de participation financiére.

Nous avons opté pour I'observation de cing PME de plus de 50 salariés et de deux
secteurs d’activités différents afin de faire varier les processus de travail et les rapports a
la formation et au développement des compétences. Nous nous sommes centrés sur le
cceur de métier de ces entreprises, a savoir les métiers de production.

Dans chaque entreprise nous avons pu interviewer environ vingt personnes (19.8 en
moyenne). Toutes les personnes rencontrées ont en général été choisies par les
encadrants qui ont accepté de jouer le jeu de « 'exhaustivité comportementale » ' et ont
eu le choix d’accepter ou de refuser de participer a cette recherche. La facilité avec
laquelle les personnes se sont ouvertes a nous, nous a conduit penser que ce fut bien le

cas.

1.5.2. Le choix des entreprises :

Nous avons choisi trois entreprises d’'une branche industrielle et deux entreprises d’'une
branche tertiaire vivant des mutations organisationnelles (changements touchant
I'organisation du travail) et économiques (changements liés a la tertiarisation de 'industrie
et l'industrialisation du tertiaire).

Nous supposions que ces mutations bouleversaient les pratiques professionnelles de
chacun de ces secteurs d’activités et qu'il serait intéressant de comparer ce qui y était mis
en ceuvre en termes de développement des compétences.

Les cing entreprises que nous avons observées ont profondément évolué au cours
de ces deux derniéres années : raccourcissement des lignes hiérarchiques, transversalité
et processus, organisation en projet, polyvalence et groupes autonomes, décentralisation
et subsidiarité, automatisation ou technologisation... sont les principaux mots d’ordre en
matiere d’organisation et de management. Elles se sont ainsi engagées dans un
processus de mutations profondes concernant différentes dimensions de leurs activités,
leurs métiers, leurs emplois voire leurs qualifications. Les enjeux posés sont a la fois de
nature productive et de nature humaine : ils touchent aussi bien la production,
I'organisation, les technologies utilisées que les compétences a mobiliser...

Notre choix s’est porté sur deux secteurs particuliers : celui de la plasturgie et celui
de la logistique.

Concernant la plasturgie :
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La plasturgie comporte trois métiers distincts : I'injection, I'extrusion et le thermoformage.
Les entreprises relevant de ces métiers fabriquent des produits propres, des produits a
fagon ou de sous-traitance, etc. Nous avons opté pour l'injection afin d’avoir des éléments
de comparaison entre les entreprises.

Dans la plasturgie, la maturité économique, managériale et commerciale est trés
différente selon les structures. Certaines gradce a une politique volontariste, se
positionnent clairement sur des segments précis de marché, d’autres subissent la
pression de leurs donneurs d’ordres et évoluent au gré des opportunités que leurs clients
leur proposent.

Dans les domaines de la formation et du recrutement, les entreprises fonctionnent en
vase clos. On fait trés peu appel a la formation externe. Beaucoup d’entreprises utilisent
exclusivement le type de formation dit « sur le tas », qu’il s’agisse de formation technique
sur le métier de base ou de formation plus générale de type informatique. En ce qui
concerne le recrutement, les candidats recherchés sont ceux qui ont une expérience du
secteur, voire du métier. La profession recrute peu de transfuges d’autres secteurs méme
pour le personnel cadre.

Tous types d’entreprises se cotoient dans le secteur : de la micro entreprise (2/3 des
entreprises ont moins de 20 salariés), sous-traitance de second rang a I'établissement de
plusieurs centaines de personnes appartenant a un groupe international.

Dans la plasturgie, les prix, la qualité des produits et la qualité des services sont des
exigences de premier ordre, les entreprises ne peuvent s’y soustraire AN apparait
cependant trés nettement que l'orientation vers l'offre d’'une fonction, d’'une solution
globale va devenir un enjeu stratégique déterminant dans la pérennité des entreprises. Le
développement de l'offre étude-conception leur permet de se positionner dans une
logique d’offre et plus seulement en réponse a une demande précise avec présentation
de devis, et parallélement les pousse a développer leur technicité et leur sens client
(anticipation de ses besoins).

En paralléle, les entreprises sont obligées de faire évoluer certains emplois et
certaines compétences :

Ceux des chefs d’équipe : ils sont responsables de l'application des plans de
production quotidiens en étant personnellement impliqués dans le travail de la production.
On attend d’eux qu’ils deviennent de vrais animateurs d’équipes (informer, expliquer,
former...) mais aussi animateur du systéme qualité (contréler, corriger, suggérer des
améliorations). Les compétences de « bon technicien » et de « bon manager » sont
difficilement compatibles. On assiste a I'émergence de certaines organisations qui
confient la responsabilité technique a des experts et I'animation d’équipe a des chefs

Elles agissent sur les prix (en défendant la marge) et la qualité grace : a la réduction des codts (flexibilité, automatisation,
amorce des procédés...), a la délocalisation d’activités a faible valeur ajoutée (Afrique du Nord, Pays de I'est, Asie du Sud Est), au
changement de marché (développement de produits propres, diversification) ou au recentrage produit (spécialisation sur un type de
marché ou un type de produits), a l'intégration d’activités amont et/ou aval (conception, mouliste, assemblage, décoration...), en
modifiant leur structure (développement de I'organigramme amont, besoin d’encadrement, modes de travail en équipe, systemes de

communication...)
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d’équipe managers. Aujourd’hui les chefs d’équipe ont plutét un niveau BEP, Bac pro. Le
niveau devrait s’élever.

Ceux des Monteurs-régleurs : Fonction essentiellement technique qui nécessite un
bon niveau de connaissances en plasturgie et mécanique, mais surtout une bonne
maitrise du procédé de I'entreprise. Cette maitrise ne peut s’acquérir qu’au sein méme de
I'entreprise, ce qui explique que la majorité des recrutements s’effectue par la voie de
l'alternance. Le recrutement est externe dans 40% des cas. Le recrutement par promotion
interne d’opérateurs est souvent accompagné de programmes de formation. 65% d’entre
eux assument un rdéle de chef d’équipe lors des équipes de nuit et de WE, ils doivent alors
intervenir sur un champ plus vaste qui recouvre des compétences d’organisation et
d’animation.

Ceux des Ouvriers qualifiés : Compétences requises essentiellement techniques. Ce
sont souvent les entreprises qui assument leur formation en interne car la diversité des
techniques utilisées rend difficile leur formation en amont.

Ou encore ceux des Opérateurs ou conducteurs de machines : la plupart des
entreprises ont la volonté d’augmenter la valeur ajoutée des opérateurs et pour cela leur
confient d’autres missions que celles de produire (contréle, maintenance...). Ceci
nécessite de faire évoluer les personnes en place, dans leur réle et leurs compétences.
Pour le recrutement, le niveau requis s’éleve, notamment en ce qui concerne la maitrise
de la langue frangaise. Certaines entreprises font marche arriere pour des raisons de
productivité, de complexité machine ou d’exigences clients et retirent les compétences de
contrOle ou de maintenance et recrutent les opérateurs sur des missions de production.

. 175
Concernant la logistique

La logistique s’est naturellement imposée a nous car c’est un secteur d’activité qui
aujourd’hui subit de nombreux bouleversements technologiques et économiques. lls ont
des incidences sur la maniére d'organiser le travail et de gérer les compétences.
L'évolution de la logistique est étroitement liée aux parameétres économiques notamment
celui de la croissance. Cette conjoncture se caractérise par une croissance chaotique de
1993 a 1995, puis une croissance soutenue sous l'impulsion de la demande intérieure
entre 1996 et 2000 et un coup d'arrét sérieux de la croissance de 2001 a 2003 avec un
espoir de reprise en 2004.

La proportion des entreprises qui recrutent suit a peu prés la méme logique
conjoncturelle que celui des effectifs : des niveaux de recrutements élevés pendant les
années de forte croissance - a I'exemple de I'année 2000 (51%) - , et inversement des
niveaux de recrutement a la baisse pendant les années de faible croissance 1995 et 2003

i . . : .
" Los EbnienGhe3 fureh AL ORSRLVE, GERSAAANE desdoaigues. dune. autre. nafiie. Les srlrer(ises

Groupe FEAIRSIG ’?o‘c%% HISSISMENts fh.dangtion de leyr antgiation, Sur LaveninQy,pal rapport a
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Le chanba L RS G R U TR RETS: ARG AR RS IR 6, 25 Armeniation des reciutements en
secteurs (?actlv'ités retenus en fonction de leur poids en effectifs logistiques sur la base du recensement de la population de
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provenir, en période de croissance et de baisse du chdGmage, de la difficulté a faire face
aux besoins du marché.

Il est a noter que la conjoncture joue a hauteur de 46,9 % dans les motifs de
recrutement pour les opérateurs alors que la réorganisation des services logistiques est
plus souvent invoquée pour le recrutement des cadres. En revanche les départs a la
retraite ne sont pas encore un facteur déterminant de recrutement et le turn-over reste
élevé comme en témoigne le pourcentage des remplacements.

Les formations initiales logistique ont gagné en légitimité. C'est un changement
substantiel qui concerne toutes les catégories d'emploi. Le pourcentage des entreprises
tenant compte des formations initiales spécifiques a la logistique est passé de 11 % en
1994 a 49 % en 2004 pour les cadres, techniciens et agents de maitrise, de 6 % a 34 %
pour les opérateurs.

Le niveau d’exigence en termes de qualification augmente : Bac + 4 pour les cadres,
BTS et DUT pour les techniciens et agents de maitrise, titres professionnels du Ministére
du travail pour les opérateurs.

La formation est en progression dans ce secteur. Les besoins en formation continue
sont structurés autour de quelques thémes principaux. Pour les cadres, les
techniciens/agents de maitrise, la structuration s'est opérée autour des thémes liés au
management, a la sécurité et a une meilleure maitrise des outils de gestion logistique.
Pour les opérateurs, elle a été marquée par la consolidation des besoins en formation
recouvrant les risques professionnels, la conduite puis la démarche qualité/norme ISO, la
maitrise de I'outil informatique, le travail en équipe et la récurrence des problématiques
lies a la sécurité, la conduite d'engins (CACES)

Quel que soit le secteur, la réduction des colts arrive en téte des objectifs
mentionnés par les entreprises, particuliérement dans le commerce et I'agroalimentaire. A
la fois récurrent et plus prononcé en période de ralentissement de la conjoncture, cet
objectif est a mettre en relation avec le développement d'une logistique
d'approvisionnement au niveau national ou international et le retrait des sous-traitants
internationaux au profit de ceux situés a proximité des lieux de production ou de
distribution. Le deuxiéme objectif est celui d’'une amélioration du service.

Avec une croissance économique proche de zéro, les entreprises industrielles et
commerciales ont « réduit leur voilure ». Cette tendance s'accompagne d'une moindre
proportion des prestations offertes par les prestataires de services en transport-logistique,
exception faite de la fonction achat qui progresse. Ce recul des prestations offertes
entraine un renforcement de la concentration et de la spécialisation des prestataires de
services en transport-logistique. Pour 50 % de ces entreprises de plus de 500 salariés, la
logistique représente plus de 75 % du CA total.

1.6. La recherche, pas a pas

Deux temps de recherche ont été nécessaires : l'un pour réaliser une enquéte
monographique, l'autre : une enquéte vérificative.
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1.6.1. L’enquéte monographique

L’enquéte monographique (= rédaction de cing monographies) nous a permis de mesurer
le degré d’implication de l'organisation du travail dans [I'élaboration des processus
d’apprentissages, de repérer des facteurs organisationnels participant au développement
des compétences et de construire une typologie de situations qualifiantes.

Cette enquéte a porté sur cing entreprises pour lesquelles nous avons utilisé des
pseudonymes: Visenplastic, Diverplastic, Uplastic, Logifer et Logimeuble. On trouvera un
descriptif succinct de ces entreprises ci-aprés en 1.7. Ces cinq entreprises ont été
choisies parce qu’elles faisaient face a des mutations organisationnelles importantes
ayant des répercussions assez fortes sur le contenu des emplois des personnels de
production, et donc, nous en faisions I'’hypothése, sur les démarches d’accompagnement
du changement et de la formation.

Dans chaque entreprise, une premiére série d’entretiens avec les Dirigeants et les
encadrants a permis de recueillir des informations et de repérer les caractéristiques de
'entreprise et de son organisation général ; d’identifier des formes d’organisation du
travail et les pratiques de travail qu'elles générent (impact sur les situations de travail et
I'activité des agents). Il s’agissait de mieux appréhender et de comprendre I'organisation
du travail au regard de son contexte et de ses contraintes.

Une seconde série d’entretiens a permis d’interviewer des opérateurs de production
et 'encadrement de proximité dans les cinq entreprises, des techniciens et des régleurs
dans les entreprises de la plasturgie. Il s’agissait de repérer les contraintes et les
ressources générées par l'organisation du travail en matiére de développement des
compétences.

On trouvera en annexe les cing monographies auxquelles a donné lieu I'enquéte
monographique.

La construction des questionnaires

Deux questionnaires ont été nécessaires : 'un s’adressant aux chefs d’entreprises et aux
encadrants, l'autre aux personnels de production (opérateurs, régleurs, techniciens et
chefs d’équipe).

La conception de ces questionnaires s’est appuyée sur les travaux de I'ergonomie, de
la psychologie du travail, de la sociologie des organisations et de la didactique
professionnelle.

Les spécialistes de ces disciplines s’intéressent tous a I'analyse du travail et visent la
compréhension et I'explication des comportements humains au travail. Leur approche du
travail humain se distingue par des niveaux et des catégories d’abstraction différents.
Ainsi chacun derriére sa lorgnette ou depuis sa fenétre va chercher a observer une réalité
qu’il va essayer de rendre explicitable selon des critéres qui lui sont propres et qui
définissent la spécificité de son approche. Le sociologue s’attachera ainsi
(traditionnellement) bien plus au collectif de travail dans sa globalité qu’aux individualités
alors que le psychologue du travail va, lui, regarder ce collectif en tant que milieu de vie
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interindividuel et accordera une attention toute particuliere a ce qui reléve de I'analyse de
l'activité des opérateurs. L'ergonome depuis peu s’intéresse également a l'activité des
opérateurs aprés s’étre essentiellement attardé sur la relation homme — machine sans se
préoccuper des facteurs cognitifs intervenant dans le travail. On voit ainsi émerger
I'ergonomie cognitive mais également en paralléle la psychologie ergonomique cognitive.
C’est dire combien les frontiéres entre les disciplines s’estompent et donnent lieu a des
alliances tout a fait intéressantes... et qui ont largement orienté notre recherche...

Le cadre d’analyse du didacticien du psychologue et de I'ergonome est plutét d’ordre
microscopique, la situation de travail (dans sa contingence et sa spécificité) est I'objet de
leurs interventions respectives. Le sociologue travaille sur un niveau plus macroscopique
car il prend en compte I'organisation dans sa globalité, et toutes les situations de travail
qui y sont en jeu mais d’'un point de vue général. Sa posture se trouve plus en extériorité
gu’en intériorité.

Le didacticien se préoccupe avant tout de problémes de formation et de
développement des compétences et permet a la situation de travail de devenir support et
objet de formation. Par son action, il vise le développement cognitif des individus et les
ameéne a une meilleure maitrise de leurs situations professionnelles.

Les interventions de lI'ergonome, du sociologue ou du psychologue n‘ont pas a
I'origine pour objectif de rendre le travail formateur ou apprenant mais de le rendre moins
« aliénant » et plus productif. Cependant, par leurs méthodes d’intervention (I'analyse du
travail), ils sont de plus en plus amenés a se préoccuper de problémes de formation
visant I'amélioration des conditions de travail et I'efficacité au travail. Ainsi le sociologue
par exemple, grace a ses diagnostics organisationnels, va pouvoir travailler autour de
dispositifs de formation visant 'accompagnement de changements organisationnels, etc.

Nous n’avons pas cherché, au travers de notre recherche, a vérifier I'applicabilité ou
la duplicabilité des différents modeéles élaborés par ces disciplines mais a nous aider de
leurs apports respectifs (au niveau méthodologique et conceptuel) pour mieux identifier et
cerner les objets de notre recherche. Leurs apports nous ont permis de déterminer ce qu’il
nous fallait regarder, non pas dans une perspective de ce qui devrait étre ou que l'on
aimerait qui soit, mais dans celle de ce qui est. Ceci nous a permis de nous construire
notre propre théorie de l'action afin de mieux comprendre comment 'organisation du
travail et les pratiques qu’elle engendre générent des ressources et des contraintes qui
vont enrayer ou faciliter les apprentissages au travail, autoriser ou non la mobilisation de
nouvelles compétences.

On trouvera les questionnaires en annexe. lls sont a considérer comme des boites a
outils dans lesquelles nous sommes allée puiser nos questions en fonction de nos
interlocuteurs. Nous avons opté pour des interviews semi-ouvertes.

1.6.2. L’enquéte vérificative

Ce deuxieme temps a été consacré aux groupes de travail de Diverplastic que nous
avons suivi mensuellement pendant sept mois consécutifs. Nous avons choisi cette
entreprise car les groupes constitués fonctionnent depuis longtemps. Dans les deux
autres entreprises, ils sont encore embryonnaires mais prometteurs. Il s’est agit Ia d’'un
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travail beaucoup plus microscopique nous éloignant ainsi d’une vision trop générale du
fonctionnement organisationnel des entreprises observées.

A partir des résultats de 'enquéte monographique, nous avons cherché a vérifier les
hypothéses de travail élaborées concernant la liaison organisation du travail et
développement des compétences ; vérifier, étayer mais aussi d’aller au-dela en affinant
nos résultats. Pour ce faire, nous avons choisi de suivre un groupe de travail chez
Diverplastic "% intitulé « PAP Pilotes » (Plan d’Amélioration Permanente s’adressant aux
pilotes). Ce groupe de travail traite des problémes de qualité dans I'atelier. Nous aurions
pu choisir un autre groupe de travail dans I'entreprise puisque sept groupes fonctionnaient
au moment du démarrage de cette enquéte mais celui-ci avait la particularité de chercher
a la fois la résolution de problémes de production (et plus spécifiquement de qualité) et de
participer a la formation des PFilotes y participant (la fonction de Pilote est récente dans
I'entreprise). Ce double objectif n’était pas affiché pour les autres groupes.

Le role des pilotes est de prendre en charge la formation des opérateurs en
supplément de leur activité d’'opérateur.

Spécificités de la fonction | Fonction récente. Au moment de I'enquéte la fonction existe
« Pilote » depuis deux ans. Trois Pilotes, un par équipe (P1, P2, P3)

176

Réle attendu du Pilote Approvisionne et évacue les postes de travail (composants

et emballages). Guide les opérateurs dans les procédures
qualité et 'autocontréle (s’assure que les opérateurs aient
en main les éléments nécessaires au travail : dossier de
production, piéces types, composants et moyens de
controle) Assure des controles statistiques avant I'entrée en
magasin et le triage des piéces non conformes (gestion de
la zone de tri) Surveille les productions et informe les
opérateurs si les limites d’aspects sont mal comprises Peut
bloguer une palette s’il juge le taux de non-conformité trop
important Assure le remplacement des opérateurs durant
leurs pauses déjeuner sous le contrdle du chef d’équipe.
Saisit les situations d’ ordres de fabrication en fin d’équipe
Prend en charge I'accueil des nouveaux opérateurs, les
forme au poste de travail et les valide en concertation avec
le service qualité et le chef d’équipe. Participe au groupe de
travail « PAP Pilotes »

On trouvera une description de I'entreprise Diverplastic dans les pages qui suivent.
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Recrutement des pilotes| Les pilotes sont d’anciens opérateurs qui ont été choisis
pour leur degré de polyvalence, leur personnalité et leur
motivation. Ce sont leurs compétences liées au suivi de la
qualité qui ont été déterminantes dans le choix de
I'entreprise

Profil des Pilotes P1 : 25 ans, niveau de Terminale Scientifique, aspire a
travailler dans un service qualité ou méthode. Elle a été
opératrice pendant 6 mois avant d’étre nommée Pilote,
fonction qu’elle exerce depuis 1 an 2. Auparavant, elle a
travaillé deux ans d’expérience comme opératrice chez
Helwett Packard et participé a la réalisation des audits
clients. P2 :21 ans. Bac STT. Elle travaille dans I'entreprise
depuis 4 ans. Elle a été opératrice pendant 3 ans et exerce
la fonction de Pilote depuis 1 an.. P3 : 35 ans. CAP de
Commerce. Il travaille depuis 15 ans dans la plasturgie dont
depuis 5 ans dans I'entreprise. |l exerce la fonction de pilote
depuis 2 ans.

Nous avons suivi durant sept mois et a sept reprises ce groupe de travail « PAP
Pilotes ».
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Rythme des réunions Mensuel

Nombre de réunions 7

suivies

Participants Six personnes réguliéres parmi lesquelles trois pilotes, le

responsable d’atelier et deux assistantes qualité. Le
responsable qualité ne participe que rarement aux réunions.
En théorie, c’est lui qui est censé les animer.

Animateur Le responsable d’atelier
Obijectifs Résoudre des problémes de qualité Consolider la fonction
de pilote

Enjeux pour les Pilotes Résoudre les problémes de communication entre les pilotes,
entre les équipes mais aussi entre les services et 'atelier.
S’informer des nouveaux produits. Pouvoir faire remonter
des requétes, des réclamations concernant la difficulté a
étre Pilote. Récupérer des informations difficiles a obtenir
auprés des CE ou du Responsable Qualité ou d’obtenir la
méme information en méme temps. P1: « Ca permet de
vider son sac des problémes et de progresser car on se fixe
des objectifs a atteindre. C’est 'occasion de voir les autres
pilotes que I'on ne voit pas en temps normal. Le calme et la
disponibilité du responsable de production facilitent les
échanges et permettent d’éviter les confrontations avec le
responsable qualité, beaucoup moins calme. Il permet de
progresser au quotidien et de faire des propositions
d’actions comme démarrer les nouveaux produits avec la
qualité et prendre le temps de lire le dossier de production»
P2 : « On a le sentiment de sortir de la routine et de
réfléchir vraiment aux problemes. Cela aide a avancer et on
essaie de travailler sur le long terme. Le rythme des
réunions semble satisfaisant car il y a des actions pour
lesquelles il faut prendre le temps de les mettre en place
entre deux réunions. C’est I'occasion de se voir présenter
les nouveaux produits et avoir tous les mémes informations
sans déperdition d’une équipe a l'autre ». P3 : « Ca permet
de se réunir entre nous, de faire le point sur nos problémes
avec les autres équipes »

A lissu de chacune des réunions, nous rencontrions a deux ou trois reprises chacun
des pilotes afin d’'identifier ce qui avait permis ou rendu possible le développement de
leurs compétences a l'occasion de la derniére réunion du groupe de travail, ou au
contraire I'avait inhibé.

Nous disposons d’'un matériel de 49 entretiens individuels volontaires ; les pilotes
espérant que ce travail ait des conséquences positives sur le déroulement du groupe de
travail auquel ils participent.
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Matériel de recherche 49 entretiens individuels dactylographiés 7 restitutions des
échanges ayant eu lieu a chacune des réunions
Participants Les trois pilotes : Emilie, Géraldine et Laurent

Rythme des entretiens 2 a 3 entretiens par personne a l'issue de chaque réunion. 1
entretien « a chaud » et 1 a 2 entretiens « a froid »
Régulation Bilans ponctuels avec I'animateur du groupe de travail

« PAP Pilotes » et le dirigeant de I'entreprise

On trouvera en annexe l'ensemble des entretiens dactylographiés dans leur
intégralité ainsi que la restitution des échanges ayant eu lieu a chacune des réunions.

1.6.3. Pour aller plus loin...

Au moment ou nous réalisions notre propre recherche, Philippe Carré """ de I'Université
de Nanterre et Olivier Charbonnier pour le Cabinet Interface réalisaient une recherche sur
un théme trés proche du nbétre puisqu’il s’agissait de repérer les Apprentissages
Professionnels Informels (APIl) dans cinq grosses entreprises, leurs conditions
d’émergence et leur nature. Pour cela et pendant deux ans, ils ont conduit
successivement une enquéte ethnographique (immersion d’un observateur par terrain
d’enquéte pendant un mois), une enquéte stratégique (analyse documentaire, entretiens
individuels et collectifs, journaux de bord) et une enquéte psychosociale (enquéte
psychométrique). Nous reviendrons sur cette recherche qui présente beaucoup de points
communs avec la notre. Pour ce qui est de la méthodologie, notre maniére de procéder se
rapproche des objectifs de leur enquéte stratégique qui visait comme nous, explicitement,
a identifier les influences organisationnelles et managériales sur les apprentissages
professionnels. Eux avaient d’emblée circonscrit leur travail aux API, nous n’avions pas
exclu les apprentissages formels.

ll.Description des entreprises

Ci-apres, le lecteur trouvera une présentation succinte des entreprises ayant participé a
cette recherche : secteur d'activité, effectifs, personnes impliquées a la recherche,
problématiques sociales, changements et structure organisationnels.

Une description synthétique des éléments organisationnels significatifs en matiére
d’organisation du travail, de management, d’emploi, de formation et de communication
pour ces cing entreprises figurent en annexes. On trouvera également une description
synthétique des mutations organisationnelles significatives qui rapprochent ou éloignent
ces entreprises les unes des autres.

2.1. Les entreprises :

\ PSEUDONY\\/NESeanactic\ Diverplastic UPlastic Logimeuble \ Logifer
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Secteur Plasturgie Plasturgie Plasturgie Logistique Logistique
Nombre de | 109 75 300 300 50
salariés
Nombre de | 17 20 17 30 15
personnes
ayant
participé a
I'étude
Personnes |Le directeur |1 technicienne |7 opérateurs La Responsable | La Directrice des
rencontrées |de qualité, 4 dont 3 ayant Relations Ressources
production, le, opérateurs, le entamé une sociales, Humaines
dirigeant, 2 |responsable démarche de |communication |Groupe, 1
chefs atelier formation interne et Responsable
d’équipe, 1 |assemblage, le |CQPO01, 2 recrutement, La |Ressources
aide régleur, |responsable de |Responsables |Responsable Humaines pour 2
2 régleurs, 3 | production, le UAP, 2 Chefs |Développement |sites du groupe,
opérateurs, |directeur d’Equipe, le des Le Directeur du
le industriel, le Directeur compétences dépbt Logifer,
responsable |dirigeant, 3 chefs|d’Usine, le Sud Europe, les
préparateur |d’équipe, 3 Directeur des |2 responsables
de version, le| pilotes, 3 Ressources de dépbts, 8
directeur monteurs Humaines, 2 Chefs d’Equipe,
commercial, |régleurs, 2 Régleurs et 2 |1 Relais Chef
1 techniciens Technicien (1 | d’équipe, 17
commercial, |d’atelier mécanicien, 1 |Collaborateurs,
le électricien).
responsable
commercial
visenplastic,
3 assistantes
commerciales,.
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PSEUDONYM¥Senplactic | Diverplastic UPlastic Logimeuble Logifer
ProblématiqueBénéficier Bénéficier d’'une | Bénéficier d’'un | Disposer d’'une |Disposer d’'un
de d’'une photographie du | état des lieux |photographie de |état des lieux en
'entreprise | photographie|fonctionnement |des leviers de |la représentation|vue de

de informel de professionnalisatitms salariés a l'introduction
I'organisation|I'organisation du |des opérateurs |I'égard de la d’'une démarche
du travail du |travail de de production a|fonction de métier

service I'atelier. 'occasion du |tuteur mise en

commercial | ldentifier le développement | place en 2001

regard que les
salariés portent
sur les groupes

dela
polyvalence et
de la mise en

de travail place d’équipes
(groupe de autonomes de
travail « PAP production
Pilotes »)
Regard sur le Recrutement | Recrutement d’1 | Recrutement | Recrutement de | Répartition des
(s) d’1 Directeur | Directeur d’1 nouveau nouveaux taches de
changement |de d’Usine, Directeur responsables de | direction de
(s) production, |mutation du réle |d’Usine, dépot et dépbt sur 2
introduction |des chefs introduction de |renouvellement |responsables
dela d’équipe, la polyvalence, | d’une partie des |d’exploitation
polyvalence |introduction de la| mise en flots de| chefs d’équipe, | Développement
des polyvalence par |production introduction d’1 |de la

opérateurs et

élargissement

fonction tutorale

polyvalence

des régleurs, |des taches etdela
mutation du polyvalence.
réle des
chefs
d’équipe
Caractéristiqu&ructure par | Structure par Structure par | Structure par Structure par

organisationn

diestion
Atelier
sectorisé par
marchés llot
de
production
Sous traitant
+ marque
propre
Travail en
3/8 4
niveaux
hiérarchiques|

fonction Atelier
sectorisé par
clients
Sous-traitant
Travail en 3/8 +
WE 4 niveaux
hiérarchiques
Faible niveau de
qualification
(voire absence)
pour les
personnels de
production

marchés llots
de production
spécialisés par
marchés
Sous-traitant
Travail en 3/8
+WE 3
niveaux
hiérarchiques
Faible niveau
de qualification
(voire absence)
pour les

fonction Dépdts
spécialisés par
marchés (vente
par
correspondance,
vente aux
magasins)
Distributeur
marque propre
Travail en 3/8 4
Niveaux
hiérarchiques
Faible niveau de

fonction Dépbt
organisé par
marchés
Distributeur
marque propre
Travail en 2/8 4
niveaux
hiérarchiques
Faible niveau de
qualification
(voire absence)
pour les
personnels de
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Faible personnels de |qualification production
niveau de production (voire absence)

qualification pour les

(voire personnels de

absence) production

pour les

personnels

de

production

2.1. Les abréviations utilisées :

CE............ Chef d’équipe Régleur Directeur de Production Responsable de Production
R Responsable Logistique Responsable d’Atelier Responsable UAP Pilote

DP .............. Technicien Opérateur Collaborateur Responsable exploitation Responsable de
RP............... Dépét Directeur d’'Usine

En conclusion

Que pouvons-nous retenir a I'issue de cette premiére partie ?

Les développements théoriques que nous avons ré-exposés autour des notions
d’organisations qualifiantes et de compétence permettent d’avancer l'idée que deux
grandes catégories de facteurs interagissent pour le développement des compétences :

Des facteurs organisationnels

Le contenu de travail, la nature des prescriptions, les modalités d’évaluation du travail et
des équipes, l'organisation de la polyvalence, les groupes de travail, le management
participatif, les réunions, la mobilité, I'organisation des équipes sont des exemples de
dispositifs organisationnels susceptibles d’étre porteurs d’apprentissage et de contribuer a
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'émergence d’organisations qualifiantes.

Ce que ces divers facteurs organisationnels partagent implicitement ?

de constituer des systémes de contraintes vis-a-vis desquels l'individu doit réagir. Et
donc se mobiliser par rejet ou par adhésion de ce qui lui est proposé ou imposé. Pour
plagier Bachelard affirmant que I'on connait toujours par et contre une connaissance
antérieure, les compétences se développent en situation de travail par et contre les
facteurs organisationnels.

d’organiser des collectifs de travail. Si bien que l'individu développe des compétences
avec, contre ou grace a un systeme d’interactions sociales. Les compétences se
développent (ou ne se développent pas) en situation de travail a travers des
dynamiques intersubjectives.

Des facteurs individuels

Si les situations de travail dépendent de la maniére dont est organisé le travail et de ses
contenus, elles dépendent aussi de l'investissement de l'individu.

Cet investissement est le résultat de son histoire, de son expérience antérieure, de sa
motivation, de ses intentions, de ses capacités, de ses connaissances ou de ses
compétences, de son image de soi, de son projet professionnel, de la maniére dont il
envisage l'avenir, etc.

Ainsi un individu dans sa maniére de travailler et d’envisager 'avenir, au travers du
regard qu’il porte sur lui ou sur le collectif de travail, oriente également le potentiel
d’apprentissages qui git dans toute situation professionnelle.

L’activité, c’est a la fois ce que fait la personne, ce qu’elle est, ce qu’elle veut et ce
gu’elle peut.

On peut définir la situation de travail a linstar d’Yves Clot et de Philippe Zarifian
comme la combinaison d’éléments techniques, organisationnels et psychologiques 78 et
réaffirmer I'importance du contexte environnemental et organisationnel dans la mise en
ceuvre et le développement des compétences.

Il est important maintenant de comprendre si ces facteurs vont nous livrer certaines
de leurs arcanes lorsqu'on interroge les acteurs. Ce que nous allons faire dans la
seconde partie de notre travail.

178
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Deuxiéme partie. Entre organisation du travail et développement des compétences : Vers des
situations qualifiantes

Deuxiéme partie. Entre organisation du
travail et déeveloppement des
compétences : Vers des situations
qualifiantes

“Une situation n’est pas réductible au probleme gu’elle porte éventuellement en
elle. Une situation, ce n’est pas seulement des objets et des relations entre
objets, a partir desquels on pourra poser le probleme arésoudre. Une situation,
c’est aussi des acteurs, des enjeux entre ces acteurs, une inscription dans un
lieu, qui en fait quelque chose de singulier et concret”. Pierre PASTRE (1999) '”°

L’organisation du travail, selon la forme qu’elle prend, génére des pratiques
professionnelles particuliéres, spécifiques. Certaines de ces pratiques professionnelles
permettraient a I'individu de tirer des legons de son expérience, de prendre conscience du
pourquoi du comment de ses gestes et de ses comportements professionnels, de
structurer, de renforcer ou de corriger ses schémes d’action ou ses représentations, de
donner du sens a son travail, de développer ses compétences...

Ces organisations ou I'on pourrait apprendre en travaillant et apprendre du travail

179
PASTRE Pierre in « L’ingénierie didactique professionnelle » in CARRE Philippe et CASPAR Pierre « Traité des
Sciences et Techniques de la formation », Dunod 99, p409
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sont nommeées « organisations qualifiantes ».

Notre recherche empirique s’est attachée a comprendre comment le cadre
organisationnel dans lequel s’inscrivent les situations de travail définit en partie les
possibilités, les limites, et donc les conditions de mise en ceuvre de processus
d’apprentissages.

Pour cela nous avons cherché a repérer des « situations porteuses d’effets
d’apprentissages », des « situations potentielles d’apprentissages » et ce, en nous

intéressant a la maniére dont les salariés construisent, échangent, consolident ou
. , . . 180
transmettent leurs savoirs ou leurs compétences, dans cing entreprises

Ces cing entreprises sont issues des secteurs professionnels de la plasturgie et de la
logistique. Elles ont été choisies aprés une enquéte exploratoire auprés de plusieurs
branches professionnelles et organisations patronales. Une fois les deux secteurs définis,
nous avons conduit des entretiens exploratoires dans vingt-huit entreprises avant de
sélectionner les cing entreprises en question.

Ces derniéres ont été choisies, non parce qu’elles affichent une volonté de rendre le
travail formateur, mais pour les mutations économiques, technologiques et sociales qui
les touchent et qui se traduisent par un triple enjeu : un enjeu de requalification ou de
repositionnement des acteurs, la nécessité de rendre évolutive leurs structures ainsi que
celle de développer la performance de l'organisation elle-méme. Ces changements
majeurs affectent leurs configurations organisationnelles et de facto, les compétences
requises pour tenir les emplois.

Nous sommes partie d’'une vision macroscopique de ces entreprises en repérant
leurs caractéristiques contextuelles et organisationnelles. Pour ce faire, des entretiens ont
été menés avec les dirigeants et 'encadrement de production. Il s’agissait d’appréhender
chaque organisation du travail au regard de son contexte et de ses contraintes.

De cette vision macroscopique, nous sommes passée a une vision plus
microscopique de I'organisation du travail afin d’identifier les contraintes et les ressources
que cette derniére génere en termes de possibilités de développement des compétences ;
et ce pour les acteurs de la production (Chefs d’équipe, Techniciens, Régleurs,
Opérateurs) dans chacune des cing entreprises.

Nous avons conduit au final cent-vingt entretiens, rencontré soixante-neuf personnes
et rédigé cing monographies que le lecteur trouvera en annexe.

Ce travail a permis d’identifier trois facteurs - deux organisationnels, un individuel -
comme conditionnant les apprentissages en situation de travail. Il s’agit des processus de
désenclavement du travail correspondant a la mise en ceuvre de pratiques réflexives et
réfléchies dans le travail, des processus de désenclavement du travail relatifs a la mise en
ceuvre de pratiques de coopération, de collaboration au sein du travail et/ou de pratiques
de collectivisation du travail et des processus d’autodétermination soutendant des
pratiques d’'implication dans le travail auxquelles l'individu réagit.
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Pour une description synthétique de ces entreprises, nous renvoyons le lecteur au troisi€me chapitre de la premiéere partie de

ce travail. Pour une description détaillée, nous le renvoyons aux monographies qui se trouvent en annexe.
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Nous présenterons ces résultats dans un premier chapitre.

Parce que nos choix méthodologiques ne nous ont pas donné directement acces ni
aux situations de travail, ni aux situations d’apprentissage mais a leur mise en mots, on
peut nous reprocher de n’avoir pas suffisamment cherché a accéder aux traces ou aux
preuves des activités d’apprentissages ou de développement des compétences. Pour
corriger ce biais nous avons observé un dispositif organisationnel qui présente toutes les
caractéristiques d'une « situation potentielle d’apprentissage », d’'une « situation
qualifiante ». Ce dispositif a pris la forme d’'un groupe de travail.

Des groupes de travail fonctionnent dans trois des cingq entreprises. Dans deux
d’entre elles, ils sont embryonnaires. Dans la troisi€me, ils sont en place depuis dix ans et
'un d’entre eux a la particularité de viser un double objectif de production et de formation.
C’est ce groupe que nous avons suivi sept mois durant, a la fois du dedans et du dehors.
Du dedans parce que nous assistions aux réunions, du dehors parce que nous
interviewions, aprés chaque réunion, trois personnes en particulier : des Pilotes. Les
entretiens portaient sur le déroulement des réunions et sur les effets de ces réunions en
termes d’apprentissages et de développement des compétences.

Ce suivi a donné lieu a quarante-huit entretiens individuels post-réunions : deux a
trois entretiens aprés chaque réunion par individu, un « a chaud » le lendemain de la
réunion, un a deux autres « a froid » une a deux semaines aprés les réunions. Nous
présenterons 'ensemble de nos observations dans un deuxiéme chapitre. Le lecteur qui
serait soucieux de rencontrer le corpus brut de ces entretiens trouvera en annexe ces
données ainsi que des témoignages circonstanciés " illustrant nos propos.

En conclusion, nous établirons un bilan de nos observations et reviendrons sur le lien
organisation du travail et développement des compétences.

Chapitre 1 : Vers des situations qualifiantes...

« Refaire, imiter, reproduire sont certes des moyens d’apprentissage. Mais le plus

puissant semble étre celui qui consiste a reconstruire. [...] Cela requiert un autre

type de compétence de la part des acteurs : moins savoir-faire que comprendre »
. ~ 182

Pierre Pastré (1999)

L’ergonomie, la psychologie du travail ou la didactique professionnelle mettent en

évidence la dimension formative de toute activité de travail, « créatrice de connaissances
g 183

spécifiques »

Ces disciplines se rejoignent en un point lorsqu’elles abordent la relation formation et
travail : le travail ne peut étre support, objet ou vecteur d’apprentissage que s’il est

181
Extraits d’entretiens bruts
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PASTRE Pierre in « L’ingénierie didactique professionnelle » in CARRE Philippe et CASPAR Pierre « Traité des

Sciences et Techniques de Formation », Dunod 99, p413 - 416
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conceptualisé et permet la désincorporation des savoirs de la pratique, la mise a jour de la
métis, de la « pensée en ceuvre dans l'acte » " ou de « concepts pragmatiques » 185
Pour cela, elles travaillent, a partir d’'une clinique du travail et de I'activité des opérateurs,
sur la formalisation de ces savoirs et non sur ce qui a un moment donné permet de les
fagonner, de les construire ou encore de les encourager autrement que sur le plan des
démarches psycho-cognitives... Elles se centrent sur lindividu dans ses dimensions
cognitives et psychiques et non sur I'organisation dans laquelle il évolue. A notre sens, la
place de lorganisation du travail n’est pas prise en compte en tant que dimension
contributive ou inhibitrice des effets formateurs du travail. Il convient, nous semble-t-il, au
regard des compétences et des organisations qualifiantes, de ne pas considérer
'organisation du travail et le processus de construction des compétences comme des
éléments indépendants. Il existerait des outils organisationnels au méme titre qu'il
existerait des outils cognitifs lorsque I'on parle de développement des compétences, notre
développement théorique précédent est allé dans ce sens.

Il est sans doute utile de définir les savoirs et les compétences qui sont mobilisés en
situation de travail mais tout aussi utile, dans une perspective de formation des acteurs,
de définir des voies de développement de ces derniers. C’est ce que nous avons fait au
cours de notre recherche empirique en interrogeant les acteurs sur la maniére dont ils
développement leurs compétences

La plupart de ceux-ci associent I'idée de développement des compétences a celle de
polyvalence ou de polycompétence (idée de développement quantitatif des compétences)
et plus rarement a celle de développement professionnel (idée de développement
qualitatif des compétences).

Ainsi on développe ses compétences :

par le fait de vivre des expériences : en faisant les choses, en rencontrant des
problémes, en faisant face a I'inédit, a I'’événement... comme évoluer dans
I'entreprise, développer de nouvelles activités, participer a un nouveau projet ou a la
résolution de problémes inédits de fabrication...

a force de faire les choses, a force de rencontrer des problémes, a force de regarder
faire... a force de vivre certaines expériences... L’expérience est ici inscrite dans la
durée, dans la répétition...

en pensant I'expérience. Vivre des expériences n’est pas suffisant pour étre efficace
au travail, il faut penser ces derniéres. L'expérience pour étre apprenante doit faire

I'objet de prise de distance, d’une « élucidation réflexive » "% .. comme évaluer les
résultats de son travail pour se fixer des objectifs de progres, étre évalué et pouvoir

183
FALZON Pierre et TEIGER Catherine in « Ergonomie et Formation » in CARRE Philippe et CASPAR Pierre « Traité des

Sciences et Techniques de Formation », Dunod 99, p145
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MENDEL Gérard in « L’acte est une aventure », Paris, La découverte 1998
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se positionner en termes de compétences, étre coaché, tutoré ou accompagné
lorsque I'on rencontre des difficultés... L’expérience s’inscrit ici dans des processus
de réflexion...

au fait qu’il ne suffit pas de vivre I'expérience, il faut aussi la faire vivre au travers des
débats d’idées, d’échanges, de mises en perspective avec les collégues, de
coopérations, de collaborations diverses... comme travailler avec d’autres personnes
autour d’un projet, résoudre des problemes de production a plusieurs, bénéficier de
pratiques d’intertutorat ou de travail en binbmes... L’'expérience s’inscrit dans une
communauté d’action...

a condition d’en avoir envie...

Nous avons tenté de metire de l'ordre dans les multiples réponses qui nous furent
alléguées en identifiant trois facteurs tout a la fois interdépendants et indépendants,
complémentaires et distincts : deux facteurs organisationnels (les processus de
désenclavement du travail et de décloisonnement de ce dernier), et d'un facteur
personnel (les processus d’autodétermination).

Un processus de décloisonnement favorise les interactions entre les individus au sein
d’'un méme service ou dun méme atelier ou entre services, entre ateliers, voire entre
services et atelier(s).

Un processus de désenclavement du travail se caractérise par I'ensemble des
activités qui visent a se déprendre du travail, a prendre de la hauteur vis-a-vis de ce
dernier pour en tirer des enseignements.

Ces deux processus offrent de nombreuses opportunités d’apprentissages qu’ils
soient incidents, spontanés, informels ou opportunistes... mais ces derniers s’enchassent
dans des processus d’autodétermination qui dépendent tout a la fois de la posture
d’apprenant de l'individu selon qu’il « marche et se regarde marcher », selon qu’il
« enjambe pour marcher » et de la posture didactique de I'organisation pour l'aider a
apprendre, a « apprendre a marcher »...

Un processus d’autodétermination se traduit par des phénoménes décisionnels qui
conduisent I'individu a avoir envie d’apprendre, a avoir envie d’entrer dans I'apprendre.

Comment l'organisation décloisonne-t -elle le travail ? Comment l'organisation
désenclave-t-elle le travail ? En marge et au-dela des processus d’autodétermination
suffit-il de désenclaver le travail et/ou de le décloisonner pour permettre aux individus
d’apprendre et de développer leurs compétences ?

I.Du désenclavement du travail au développement des compétences

« La connaissance est a la fois une modélisation de la réalité et un produit d’'une
forme particuliére de relation interpersonnelle qui en permet la formulation, la

mise en commun et la validation » Anne-Nelley Perret Clermont (2001)
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La psychologie sociale définit une interaction comme une relation dynamique de
communication et d’échange d’informations entre deux individus ou plusieurs individus a
l'intérieur d’'un groupe. Les théoriciens de la psychologie sociale avancent I'idée que sous
certaines conditions, l'interaction sociale est un des moteurs privilégiés du développement
cognitif et intellectuel des individus. La théorie du conflit socio-cognitif constitue depuis les
années 80, I'hypothése centrale de la psychologie sociale du développement ou, en
d’autres termes, des théories de la construction sociale de l'intelligence. Théories selon
lesquelles c’est dans l'interaction que l'individu est amené a se construire dés lors que les
interactions se situent sur un plan cognitif (confrontation de points de vue).

Nous abondons, au travers de nos résultats, dans le sens des théoriciens de la
psychologie sociale lorsque nous repérons, au travers du discours des personnes, l'idée
que les interactions favorisent le développement des compétences. Nous verrons au
moyen des groupes de travail que les effets peuvent étre d’ordre cognitif, socio-cognitif ou
émotif.

Apreés plus de vingt ans de recherche sur 'apprentissage en groupe et en particulier
sur l'apprentissage coopératif, la question essentielle, comme le souligne Etienne
Bourgeois 198 , N'est plus de savoir si globalement les interactions entre pairs sont ou non
de nature a favoriser les apprentissages mais bien a quelles conditions ces interactions
peuvent améliorer les performances d’apprentissages. S'il s’interroge sur le role de
variables situationnelles telles que [I'asymétrie des relations ou [lintensité de
'argumentation comme facteurs favorisant les apprentissages au sein des interactions,
nous allons chercher a identifier un certain nombre de situations discriminantes favorisant
des interactions apprenantes ou a effets d’apprentissages.

Nous avons distingué les interactions organisationnelles et les interactions
interpersonnelles. Les premiéres sont définies par I'organisation, les secondes existent a
linitiative des individus.

Nous convenons ici de regrouper ces interactions sous le vocable de « dispositions
organisationnelles » car méme si les interactions interpersonnelles existent a l'initiative
des individus, il est certain que c’est 'organisation du travail qui permet de les voir exister
(exemple : possibilité de se déplacer dans I'atelier).

Ces dispositions organisationnelles présentent différents avantages :

Ellesont un fort pouvoir de « subjectivation » " Elles permettent (dans certains cas)
d’avoir le sentiment d’étre impliqué dans la vie de I'entreprise, de participer a I'instruction
de certaines des décisions concernant la vie de I'entreprise, les process de travail ou les
conditions de travail, de pouvoir faire autre chose que de « tirer les cartons » et de se
montrer plus enclin a tirer parti des situations qu’ils rencontrent.
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Elles ont un fort pouvoir de « conscientisation » du travail, des activités. En favorisant
les interactions entre les individus, les équipes, les services, les unités, elles élargissent le
périmétre d’action et la scéne organisationnelle des individus, leur cadre de perception du
travail et de son environnement. Les personnes s’intégrent dans un réseau plus large
d’acteurs les conduisant a mieux connaitre leurs activités réciproques, a créer du lien
entre les postes de travail et ceux qui les occupent, a s’ouvrir a d’autres réalités, d’autres
manieres de travaliller. lls s’ouvrent aux opportunités d’apprentissages qui s’offrent a eux.

1.1.Le réle des interactions organisationnelles

Un certain nombre de modalités organisationnelles facilite les échanges entre les
personnes parmi lesquelles :

1) I'élargissement et I'enrichissement des taches par le biais du développement de la
polyvalence : rotation sur les postes de travail, les rotations sur équipes de travail ou les
ateliers ...

2) les communautés d’action "% ou communautés de pratiques : mise en binbme pour
un travail donné, groupes de travail mono ou inter métiers tels que SMED, 5S, PAP,
Groupes progrés ou qualité ...

3) les actions et outils de communication : tableau de bord, espaces communication,
réunions, reléves d’équipes, passages de consignes, réunions d’information ...

4) le décloisonnement des services : coopération et collaboration inter et intra
services ...

5) la division du travail : contenus de travail, nature des prescriptions, marges
d’autonomie et d'initiative ...

6) les mobilités (transversales, horizontales, verticales) et remplacements
temporaires.

Nous allons revenir sur chacune de ces modalités en donnant des exemples et en
montrant comment elles participent au développement des compétences des individus et
contribuent a fagconner des situations potentielles d’apprentissages.

1.1.1. La polyvalence

Le premier avantage de la polyvalence est la flexibilit¢ des travailleurs lors des
remplacements usuels pour cause de surcharge d’activité sectorielle, de variation de
charges, de maladie ou autre... D’autres avantages d’ordre plus cognitifs et plus émotifs
peuvent apparaitre selon la maniére dont est mise en ceuvre la polyvalence. lls peuvent
étre profitables au développement des compétences.

Chez Logimeuble, le développement de la polyvalence permet aux tuteurs d’étre plus
efficaces dans leurs pratiques de tutorat par la possibilité qui leur est donnée d’accéder a
'ensemble de la chaine logistique et donc de mieux comprendre les interrelations entre

0
Cf. Zarifian Philippe (2001), op. cit. Le terme exact serait celui de « communauté de pensée et d’action » emprunté a Aebischer
et Oberlé (1992)
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les postes de travail.

Chez Visenplastic, le responsable de version est associé aux lancements d’ordres de
fabrication (OF). Cela lui permet de comprendre ce qui déclenche ces OF et pourquoi il
doit parfois monter des moules pour des productions plus courtes que le temps de
montage. Depuis « il rdle moins ».

Chez Visenplastic, un régleur explique que parce qu'il a été magasinier, ’il connait le
cout des matiéres. En tant que régleur il approvisionne les presses. Sa connaissance des
colts matiéres 'améne a étre tres attentif au gaspillage lors des démarrages.

Des avantages cognitifs

La polyvalence permet « de se mettre a la place de I'autre » surtout s’il existe un chainage
des métiers dans I'entreprise, des interrelations, des liens de causes a effets entre les
postes de travail comme c’est le cas avec la chaine logistique. La complémentarité entre
les postes de travail y est étroite et la qualité du travail des uns et des autres se répercute
systématiquement sur les autres postes de travail. La polyvalence, dans ce cas,
représente une occasion de construire du sens a ces interrelations et d’aboutir a des
situations inter compréhensives (on se comprend mieux les uns et les autres) mais aussi
informationnelles et communicationnelles (on cerne mieux les informations utiles a
l'autre).

Chez Visenplastic, depuis que responsable préparateur de version est associé aux
décisions de lancement, il fait le point avec le responsable commercial sur les
commandes. Cela lui a permis de comprendre pourquoi les changements de production
étaient si fréquents.

Pour les pilotes de Diverplastic, anciennes opératrices, la fonction de pilote leur a
permis de sortir de I'atelier et de travailler avec les services périphériques a l'identification
des conditions optimales du lancement de certaines productions, ou a leur régulation,
mais également de mieux comprendre la fluctuance des décisions concernant les défauts
qui passent puis ne passent plus ou vice-versa.

Chez Logimeuble, les collaborateurs expliquent que le fait d’'occuper différents postes
de travail sur la chaine logistique leur permet de mieux comprendre les interrelations entre
les postes de travail, et de prendre conscience de la valeur réelle du travail. Beaucoup de
préparateurs de commandes avaient ainsi une vision dévalorisée du poste de chargeur, et
une fois qu’ils ont été amenés a faire des chargements, ils ont pris conscience de la
complexité du travail mais aussi et surtout de la nécessité de « faire de belles palettes ».

0O: « J'ai fait tous les postes. Je sens que les gens qui font le méme travail que moi et
qui sont moins polyvalents sont moins efficaces dans la gestion des priorités comme
savoir quand faire du réappro ou sortir une palette du réexpé. »

CE: « Le fait de naviguer entre les postes est un plus car les opérateurs connaissent
lamont et l'aval des activités. Ca évite aussi la lassitude. Les choses qu’ils faisaient
automatiquement, ils se mettent a les penser en fonction des autres... Ca permet de faire
bouger les représentations sur les autres métiers ».

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T1) ]
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Des avantages émotifs

Lorsque la polyvalence reléve d’un enrichissement des taches par rotation sur des postes
de travail plus ou moins identiques, pour certains elle est I'occasion de sortir de la routine,
pour d’autres elle est vécue comme une astreinte donnant le sentiment « d’étre un pion »,
de « servir de bouche-trou »... .
« On vous appelle pour boucher les trous, on est formé a la va vite et des fois
pendant plusieurs semaines, vous ne ferez plus de chargement, et que de la
préparation... Can’arien de valorisant parce qu’on ne peut pas progresser par a
coup... »
Lorsque la polyvalence releve d’un élargissement des taches, elle est 'occasion d’entrer
en contact avec de nouvelles personnes et de sortir de 'atelier.
P : « Le poste de pilote permet d’étre au contact de la vie de I’entreprise et de ses
différents métiers, de sortir de I'atelier. On travaille avec différents services tels
gue la qualité, les méthodes ou la planification. Cela reste un poste pas trés
intellectuel, basique, mais mieux qu’opérateur »

La polyvalence chez LOGIMEUBLE permet a chacun des membres des équipes :

de se familiariser avec le travail de I'autre

« Je comprends mieux maintenant pourquoi les chargeurs nous prennent la téte
avec nos palettes » ; « je pense que pour étre un bon chef d’équipe, il faut étre
passé par tous les postes, ca donne des billes pour agir »

d’intégrer la pratique des autres dans sa pratique, d’agir en prenant en compte les
conséquences de ses actions sur le travail de 'autre

« quand je prépare mes palettes, je pense au chargeur » « J'ai été préparateur.
J'essaie d’étre équitable, on ne peut pas juger les personnes sur leur rendement
uniguement. C’est sr que celui qui fait quatre cuisines dans sajournée, il n'a
pas le méme rendement que celui qui va faire que du léger » « quand on connait
tous les métiers, on est plus sensibilisé aux conséquences de nos actions, on
pense plus aux autres »

d’acquérir une intelligence des process : de comprendre 'ensemble du processus, de
la chaine logistique et de ses interrelations, et de pouvoir de ce fait anticiper certains
problémes en bout de chaine

« si je ne fais pas attention, je vais stocker les colis al’envers donc les
préparateurs y verront pas les étiquettes et ils devront faire retourner les colis...
et c’est du retard pour tout le monde »

de prendre conscience de I'interdépendance entre les taches et donc du fait qu'un
probléme sur un poste de travail peut avoir des répercussions sur 'ensemble

« J'ai fait tous les postes. Je sens que les gens qui font le méme travail que moi
et qui sont moins polyvalents sont moins efficaces dans la gestion des priorités
comme savoir quand faire du réappro ou sortir une palette du réexpé. » « Le fait
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de naviguer entre les postes est un plus car ils connaissent I'amont et I'aval des
activités. Cela évite aussi la lassitude. Les choses qu’ils faisaient
automatiquement, ils se mettent a les penser en fonction des autres... Ca permet
de faire bouger les représentations sur les autres métiers »

d’acquérir une culture des métiers de la logistique permettant de discuter des
problémes entre collaborateurs, voire d’essayer d’y apporter des solutions...

« Je suis dispacheur maintenant, mais avant j'étais préparateur... et c’est pas
toujours équitable la répartition du travail... Maintenant en tant que dispacheur,
j'essaie d'y faire tres attention, d’étre proche des gens pour bien faire mon
boulot. Pour qu’ils souffrent pas comme moi de certaines inégalités »

et donc de coopérer (voire collaborer) d’'une certaine maniére a I'amélioration des
conditions de travail.

d’aspirer a un nouvel horizon professionnel

« j'al fait de la prépa, du chargement, du tuning et maintenant je suis dispach...
J’ai plus de chances maintenant de pouvoir devenir chef d’équipe », etc.

La polyvalence, support de développement des compétences ?

Il apparait au cours de nos entretiens que de nombreux obstacles viennent parasiter le
développement et la mise en ceuvre de la polyvalence, conséquemment ses effets
bénéfiques en termes d’avantages cognitifs et émotifs:

Lorsque la production I'emporte sur la formation, les permutations ou rotations de
postes ne permettent pas systématiquement de profiter de ses collegues pour
acqueérir de nouvelles compétences.

Chez Diverplastic, les CE et régleurs du WE ou de la nuit reviennent officiellement en
journée pour reprendre pied avec la vie de l'entreprise et pour pouvoir cbtoyer les
personnes qu’ils ne peuvent cotoyer en temps normal. Ces retours en journée leur
permettent de se former sur de nouveaux outillages, de nouvelles presses ou sur les
outillages et presses avec lesquels ils rencontrent des problémes, de s’informer des
problémes que rencontrent la production, I'atelier, les collégues ou I'entreprise.

Dans les faits, ils disent ne pas le faire car ils sont trés vite dépassés par le quotidien
qui prend le dessus (on se décharge des problémes auprés des personnes ressources) et
par le manque de coopération en termes de retours d’information des techniciens ou des
CE. Les possibilités de formation sont de ce fait réduites en grande partie a néant.

Lorsque les intérimaires sont trop nombreux, les opérateurs occupent souvent les
mémes postes

Globalement, le développement de la multivalence des opérateurs est rendu difficile par la
présence quasi permanente d’intérimaires qu’il faut former. Ce temps de formation aux
nouveaux arrivants ne peut étre consacré aux opérateurs permanents.

Pour simplifier les choses, on a tendance également a positionner les intérimaires sur
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les postes les plus simples, ils sont donc non vacants pour permettre aux opérateurs
permanents de tourner.

Les CE auraient également tendance a placer les opérateurs sur les mémes postes
de travail pour gagner en efficacité. L’habitude et la spécialisation sont associées a
I'efficacité, plutot qu’a la monotonie, la routine et la démotivation.

Lorsque la spécialisation du travail 'emporte pour répondre aux objectifs de
production

Les deux techniciens chez Diverplastic se sont spécialisés sur certaines presses, ce qui
occulte une partie de la possibilité de développer leur multivalence, méme « s’ils se
tiennent au courant ».

Lorsque l'outil de production est trop complexe pour autoriser la formation sur le tas,
par imitation ou immersion, ou la pairémulation

Chez Visenplastic, le développement de la polyvalence des régleurs est rendu difficile par
le niveau de complexité de I'outil de production. Les régleurs ont difficilement accés aux
autres Tlots de l'atelier en raison de la complexité des moules. La polyvalence des
opérateurs est également rendue difficile par un ensemble d’éléments qui fait que I'on ne
travaille pas de la méme maniére d’un flot a 'autre (cadence, cycle de production, lissage
des commandes, etc. ).

Lorsque le turn-over des personnels de production nuit au développement de la
polyvalence

Le turn-over des acteurs de la production rend difficile la capitalisation et la transmission
des savoir-faire. Si ce turn-over est un frein au développement de la polyvalence ou de
I'organisation des rotations, il peut néanmoins, dans certains cas, étre I'occasion un autre
emploi dans I'entreprise (les opérateurs qui deviennent régleurs chez Visenplastic).

Lorsque les chefs d’équipe ou les organisateurs du travail optent quotidiennement (ou
la plupart du temps) pour un placement d’équipe a l'identique

Dans les entreprises plasturgistes, la plupart des chefs d’équipe sont peu préoccupés par
le fait de faire tourner les personnes sur les postes de travail. lls ne sont pas
systématiquement convaincus des bienfaits de telles pratiques et pensent souvent que la
spécialisation est garante d’une meilleure productivité , voire du développement d’astuces
sur le poste de travail a force de la connaitre et donc de temps dégagés pour les régleurs,
les techniciens ou eux-mémes.

Lorsque les prises de postes sont peu, voire pas, organisées

Dans de nombreux cas les prises de postes ne sont pas organisées ce qui conduit les
opérateurs a préférer travailler en permanence sur les mémes postes de travail, voire a
quitter I'entreprise.
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Lorsque les personnes se répartissent le travail de maniére informelle et en fonction
de leurs préférences, cette répartition aboutissant a une spécialisation

Les techniciens de Diverplastic se sont répartis les presses de I'atelier en fonction des
points forts qu’ils pensaient avoir au niveau technique. Aucun ne cherche a « empiéter »
sur les plate-bandes de l'autre.

1.1.2. Les communautés d’action

, T 191 o s . ) .
Les « communautés d’action » peuvent se définir comme des pratiques d’élaboration
collective pendant lesquelles des personnes se regroupent temporairement autour d’un
projet commun ou d’'une action donnée.

On distingue les groupes de travail et le travail en binbme. Ces deux modalités
apparaissent comme trés profitables au développement des compétences selon nos
interlocuteurs. lls mettent en avant des avantages en termes de perfectionnement des
pratiques professionnelles et d’ouverture a la pratique des autres.

Les groupes de travail :

Que cela soit pour les PAP (Plans d’Amélioration Permanente) de Diverplastic, les GDE
(Gestion des Evénements) de Logifer ou les Groupes Progrés d’Uplastic, le bon
fonctionnement de ces groupes repose sur un certain nombre d’éléments :

sur 'ancrage des situations traitées dans le vécu des personnes (si les situations
n’ont pas de sens pour les personnes, elles ne contribuent pas a leur implication)

sur la possibilité de pouvoir mesurer I'avancée des travaux de groupes au sein du
groupe au moment des réunions de travalil

sur la possibilité de pouvoir mesurer 'impact des avancées du groupe sur et dans le
travail

sur la conviction que le travail du groupe va servir a quelque-chose

sur le sentiment d’avoir une part de responsabilité dans les décisions prises (les
changements a mettre en ceuvre passent mieux s'ils sont décidés ensemble, on
adhére a une décision a laquelle on a participé)

Chez Visenplastic, un groupe de travail réunit des personnes des services de
maintenance, des techniciens d’atelier, des chefs d’équipe, des régleurs, des personnes
du bureau des méthodes pour fiabiliser les machines. Ce groupe permet aux uns et aux
autres de mieux identifier les contraintes des autres personnes et I'implication de leur
propre travail sur celui des autres. De retour dans I'atelier de nouvelles formes de travail
apparaissent... On soumet ses idées aux autres, on se rend attentif aux conséquences
des décisions prises... On co-construit des choses comme I'aménagement d’un poste de
travail ou la mise en place d’une feuille de suivi des dérives qualité...

Les PAP Pilotes sont pour les pilotes de diverplastic, 'occasion de résoudre un
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certain nombre de problémes (organisationnels et techniques). Elles peuvent ensemble
décider de nouvelles ou de bonnes maniéres de travailler en confrontant leurs idées, leurs
points de vue, leurs difficultés, leurs astuces.

Chez Uplastic, la rénovation de la salle blanche a été confiée a un groupe de travail
inter hiérarchique.

Chez Uplastic, chaque équipe est chargée de mettre en place des groupes de
progrés dont la composition dépend des problémes traités. lls visent 'amélioration des
résultats et processus de travail autour d’'une presse ou d’'un groupe de presses. La durée
de vie de ces groupes dépend du probléme traité.

Chez Visenplastic, un comité nouveaux produits se réunit a l'occasion de
l'introduction d’'un nouveau produit dans les gammes de fabrication. Ce comité réunit
'ensemble des personnes touchées par cette introduction. Le but est d’évaluer les freins
et les leviers a la mise en production. Cela permet de réunir autour d’'une table des
métiers différents et des enjeux de services différents.

RA : « le PAP Vision a permis de voir les probléemes de I’entreprise, leurs
origines, de faire des enquétes aupres des salariés, d’apprendre a se connaitre,
de connaitre les personnes et ce qu’elles faisaient donc d’identifier les
ressources du travail ou de I’entreprise, de mettre des choses concreétes en place
comme la boite aidées ou la charte de respect ; de rencontrer des personnes
extérieures qui permettaient de faire dire les choses et de comprendre certaines
choses comme pourquoi la communication n’arrive pas toujours a tout le monde.
Canous a fait réfléchir. Cela a permis de travailler avec d’autres services, de
comprendre leurs problémes et pourquoi des fois, ¢carale. Apres on fait des
efforts car on comprend mieux les conséquences de certaines choses ». CE : « ...
Tres riche de travailler avec des personnes de métiers différents. On sait mieux
ce que font les uns et les autres, on prend la mesure de leurs difficultés
respectives. On apprend a communiquer » [ Témoignages circonstanciés
complémentaires en annexe (T2) ]

O:

La participation a ces groupes de travail est susceptible de contribuer au développement
des compétences. Dans les faits, nos interlocuteurs identifient plus facilement des freins
que des leviers au fonctionnement de ces groupes. Nous reviendrons sur ceux-ci a
I'occasion de I'enquéte vérificative.

Le travail en binémes

Le travail en binbme a constitué pour un certain nombre de personnes chez Diverplastic,
Visenplastic, Uplastic, Logimeuble ou Logifer, la possibilit¢ de s’adapter a son poste de
travail.

Parce qu’il permet des échanges, des prises d’informations, des acquisitions de
savoirs, des confrontations d’idées ou de points de vue, parfois des étayages et des
désétayages des situations professionnelles, il apparait également comme source de
développement professionnel.

« Avec la formation d’accueil, on travaille les aprés-midi en binédme, on peut

rencontrer des opérateurs différents, et des manieres de travailler différentes, ca
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permet de connaitre les autres ateliers, les autres productions. » R : « Sur
I’atelier on est en permanence a deux, ¢ca permet de faire des choses qu’on arrive
pas a faire tout seul, de se donner des coups de main, d’étre complémentaires.
On s’apprend des choses mutuellement » [ Témoignages circonstanciés
complémentaires en annexe (T3) ]
La mise a I'emploi des intérimaires chez Uplastic passe par une formation de trois jours
qui alterne théorie et pratique. Les temps de pratique se déroulent en situation réelle en
binbme avec des « opératrices embauchées » qui leur donnent les trucs, les astuces et
les aident & mettre en ceuvre les consignes.

Chez Uplastic, deux régleurs couvrent en permanence I'atelier, il leur est possible de
régler ensemble des problémes.

Chez Uplastic, électriciens et mécaniciens sont en position de se transmettre
mutuellement leur métier pour que chacun devienne électromécanicien. lls travaillent
donc ensemble de maniére ponctuelle pour établir des diagnostics et faire des
interventions ou ils se forment mutuellement.

La mise a 'emploi des intérimaires ou des embauchés chez Logimeuble passe par un
systéme de tutorat qui dure de deux a cinq jours selon les postes de travail. Les pratiques
tutorales ont été mises en place dans le souci d’'améliorer les pratiques d’intégration et de

formation des nouveaux arrivants jusque la restées largement informelles... Il s’agissait
également de reconnaitre les compétences de certains individus dans la tenue de leur
emploi.

Le discours de chefs d’équipe comme celui des collaborateurs montre que la
réalisation du tutorat est confrontée a la contradiction essentielle de tout dispositif de
formation en situation de travail : celle de la concurrence entre formation et production.

Pour les chefs d’équipe, il est clair que les tuteurs ont une activité de transmission de
normes et de valeurs liées a la vie collective en entreprise (comportement au travail,
sérieux, respect des horaires et des consignes, etc.). lls sont porteurs de la culture
organisationnelle. Conjointement a cette culture organisationnelle, il s’agit de transmettre
les gestes du métier, les bonnes pratiques (celles de I'entreprise).

La transmission de cette culture organisationnelle et professionnelle dépend en
grande partie de qualités pédagogiques et psychologiques permettant au tuteur
d’organiser le savoir a transmettre et de le faire en fonction des personnes qu’il a en face
de lui. Aucune formation n’a été dispensée en ce sens.

L’exercice du tutorat obéit a une organisation informelle et spontanée s’appuyant sur
l'intuition des tuteurs quant aux bonnes maniéres de transmettre le métier. Il n'existe pas
d’'instrumentation des compétences tutorales (pas d’outils de formation ou de réflexion
autour de la mise en place de situations apprenantes, pas d’outils d’évaluation des acquis
du nouvel arrivant, pas de participation a I'élaboration d’un livret d’accueil, pas de
formalisation/capitalisation des activités de travail et des savoirs qui les sous-tendent,
etc.). On observe alors que les tuteurs puisent dans leurs souvenirs de tutorés pour
organiser le parcours d’intégration des nouveaux arrivants, s’appuyant sur ce qui leur a
manqué mais aussi sur leur connaissance des gestes de métier qu’ils jugent nécessaire
d’acquérir pour étre un bon professionnel.
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1.1.3.Les actions et outils de communication: tableaux de bord, affichage,
releves d’équipes, réunions, passage de consignes...

Les personnes sont demandeuses d’'informations mais paradoxalement elles utilisent peu
les supports a leur disposition.

Chez Uplastic, a I'entrée de I'atelier, un tableau blanc permet de visualiser I'état de la
production. Ce tableau est considéré par la Direction comme un outil de management de
I'atelier. Les opérateurs pensent que c’est un outil utile surtout pour le responsable
d’atelier, « pour lui donner une vision globale de l'atelier ». On y fait figurer les ordres de
fabrications, les interventions machines, des informations qualité, etc. Les opérateurs ne
se sentent pas concernés par les informations qui y figurent : « c’est pour les bleus ». Les
régleurs pensent, quant a eux, que la reléve et le cahier de consignes leur permettent de
savoir ce qu’ils ont a faire... et qu’ils n'ont de ce fait pas besoin de ce tableau pour le
savoir...

Les entreprises cherchent a communiquer sur le plan politique, commercial, et
stratégique, etc. Pour cela elles mettent en place des tableaux de bord, des réunions, des
tableaux d’affichage, des locaux ou espaces de communication susceptibles d’aider les
personnes a donner du sens a leurs actions, au travail, aux événements...

L'une d’elle a mis en place un jeu de monopoly. |l permet aux opérateurs, de
maniére ludique, de mieux cerner leurs responsabilités et les savoir-faire qu’ils ont a mette
en ceuvre et a acquérir. Il est 'occasion d’engager des discussions et des échanges
autour de la conduite du poste d’opérateur. Un certain nombre d’exercices autour de six
domaines d’application (prise de poste,conditionnement, qualité, sécurité...) leur permet
de prendre conscience des procédures et régles de travail. Il y a des exercices tactiles
(quel est le défaut de la piece n°3), pratiques (remplir une feuille de suivi de production) et
des jeux de questions-réponses (qu’est-ce que le passage de consignes ?). Il s’adresse
aux nouveaux arrivants et sert également de « piqQre de rappel » pour les plus anciens.
Dans les faits, les nouveaux arrivants y jouent parfois trois semaines aprés leur arrivée
voire six mois pour I'un d’entre eux...

Les tableaux d’affichage semblent peu consultés pour différentes raisons
difficilement accessibles sur le plan culturel, trop éloignés des salles de pauses ou dans
les salles de pause devenues non-fumeurs, et parfois considérés comme étant « pour les
autres », etc.

O : « Les tableaux, c’est pour les bleus, c’est pas pour nous »

O : « Je ne comprends pas toujours ce qui est écrit. [l y a beaucoup de graphiques. A
un moment ils avaient mis des soleils pour la qualité, c’était plus facile de comprendre »

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T4) ]

Dans ces entreprises ou la volonté de communiquer et d’informer est importante, il
apparait surprenant de constater la difficulté de faire circuler des informations basiques :

Sur le réle des personnes : chez Diverplastic, certains opérateurs pensent que le
Directeur Industriel ne s’occupe que d’affaires commerciales ( « Il fait des affaires
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avec les clients ») et que les techniciens sont les supérieurs des Chefs d’équipe...
Chez Uplastic, le Responsable de Production est « gracieux » et « sert la main tous
les matins » mais une personne sur deux ne sait pas ce qu’il fait au quotidien... Un
opérateur de Diverplastic pense que le service planning s’occupe des plannings de
vacances, voitures, équipes, heures, visites des clients, etc.

Sur le sens des procédures ou des consignes de travail : telle cette opératrice
d’'Uplastic qui effectue des relevés de remarques mais qui ne sait pas ni a quoi cela
sert, ni a qui cela sert.

Sur la trace des interventions : opérateurs, régleurs, techniciens et chefs d’équipe,
globalement, souffrent de 'absence de la trace des interventions des uns et des
autres sur les outils de production. lls doivent souvent « chercher ce qui a déja été
trouvé ». Les résumés d’interventions se réduisent souvent a des « OK » ou des

« Vu ».

Sur les équipes : dans chacune des entreprises, les encadrants mettent en avant le
réle primordial de la reléve d’équipe. Or dans les faits, opérateurs et chefs d’équipe
expliquent qu’elles ne sont pas mises a profit au sens bénéfique du terme. Elles sont
'occasion de parler des incidents de la veille plutdét que de ceux de la journée, du
conflit que I'on a eu avec une personne, du match de football de la veille ou des
résultats scolaires du petit dernier. Ces reléves sont rapides et peu organisées et ne
fonctionnent pas comme des temps privilégiés de circulation d’'informations.

Aucune des cing entreprises ne pratique les réunions d’équipes. L’information diffusée est
celle que les CE acceptent de diffuser et celle qui figure dans les espaces communication.
Seuls les CE de Logifer et de Logimeuble ont tenté d’instaurer des réunions d’équipes
mais elles n’ont pas perduré parce qu’elles étaient difficiles a organiser et que d’autres
priorités se sont présentées. Dans les autres entreprises les chefs d’équipe, déja pris par
de nombreuses réunions, semblent peu enclins a les organiser et pourtant elles
apparaissent a leurs yeux comme des lieux ou il est possible d’échanger, de poser des
questions, d’obtenir des réponses, de donner du sens au travail mais aussi de disposer
des informations nécessaires aux prises de décisions sur le terrain (en termes
d’intervention et d’organisation)..

Chez Logimeuble, Les réunions ou l'on parle des indicateurs des résultats sont
jugées importantes car elles permettent de se situer, de se projeter voire d’anticiper
certains problémes. Il semble pourtant qu’elles soient de plus en plus irréguliéres : « on
devait avoir un point une fois par mois... ¢a permettrait des ajustements et de pas avoir
de trop gros écarts par rapport aux objectifs », « il y a les réunions mais on en fait de
moins en moins ». Il n’en reste pas moins qu’elles offrent la possibilité de se positionner
en ayant accés au résultat du travail et ainsi d’identifier ses forces et ses faiblesses, et
donc les choses sur lesquelles il faut progresser, individuellement et
collectivement :« c’est important de savoir ou on en est », « si on sait pas ou on va,
commentonyva ? ».

Les réunions
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« Les réunions d’atelier, c’est quand j’ai le temps. C’est pas trés utile car on sait ce qui est
a faire, ce qui s’est passé grace a la reléve. Et puis, il y a le tableau. C’est le CE et le
RUAP qui définissent les priorités ».

« La réunion de CE est un espace qui permet de faire le point sur les problémes et
leurs raisons d’étre ou leur persistance. Ces réunions permettent également de recentrer
le travail des uns et des autres, de mieux savoir ce que I'on a a faire et ou cela s’arréte »

« La réunion déchet permet d’apprendre des choses, notamment en la préparant au
travers de I'outil informatique. On apprend a I'utiliser , la réunion déchet permet de sortir le
nez du guidon, de prendre de la distance avec les choses. On a souvent tendance a se
laisser déborder par le quotidien. Cela apprend aussi a planifier les plans d’action , cela
permet aussi de croiser les regards autour d’'un méme probléme, de partager des points
de vue... On n’a pas le temps de le faire en journée ».

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T5) ]

Les tableaux

« ... Je ne vois pas les panneaux car je suis a 'annexe... Quand je vais a l'atelier, je
pourrais les regarder... »

« Je regarde souvent les tableaux. C’est nouveau. On sait pourquoi une machine est
arrétée par exemple. C’est indiqué s'’il y a une visite. Avant on savait pas ou sur le vif »

« Les panneaux, je ne les regarde pas, c’est pas pour mon boulot... et je ne suis pas
curieuse ». .../...

« C’est bien le tableau. On regarde en passant, comme ¢a on sait ce qui se passe...
La tout est clair. On n’avait pas tout ¢ca avant. En ce moment je regarde moins, avec les
formations, on n’a pas le temps... Et puis en ce moment le nettoyage prend du temps, on
va avoir une visite... On a quelqu’un qui fait le guet et qui voit tout s’il y a des choses a
savoir... »

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T6) ]

La communication dans I’atelier

« Je ne sais pas si I'entreprise va bien ou non. Je passerai pour une curieuse si je
demandais ».

« Depuis un an on a plus d’info en dehors du CE ou des réunions DP car il y a plus
d’informations, plus de transparence. Le nouveau Directeur d’'Usine est communiquant et
laisse penser que c’est nécessaire d’étre clair »

« On sait qui sont les gens a cause des blouses, mais on ne sait pas ce qu’ils font...
Je ne sais pas ce que fait le responsable UAP...

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T7) ]

Le passage de consignes

« Le passage des consignes est trés important, sans Ilui on ne sait rien de ce qui s’est
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passé dans I'équipe d’avant ou des décisions qui y ont été prises comme la possibilité de
laisser passer tel défaut, ou sur de nouveaux OF ».

« La réunion de changement d’équipe le vendredi aide a faire le bilan et a se tenir
informé des problémes (qualité, réglages, cotes, etc.). C'est aussi le moment de la prise
de consignes et de la possibilité de poser des questions (les techniciens par rapport aux
pannes, le RP et le DI par rapport a la qualité et les productions a faire tourner. En
général il y aussi un historique des problémes rencontrés tenus par les équipes ».

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T8) ]

1.1.4. Le décloisonnement des services

Les pratiques de décloisonnement du travail sont peu fréquentes mais le discours des
personnes montre qu’elles offriraient de bonnes opportunités d’ouvrir leur horizon de
travail, d’étre plus efficaces et d’entrer dans des processus d’apprentissages de type
coopératifs.

Les pilotes de Diverplastic regrettent de ne pas pouvoir bénéficier d’une lecture
commune des dossiers de production avec la qualité et les CE a chaque nouvelle
production, cela leur permettrait d’éviter beaucoup de probléemes (représentation de la
bonne ou de la mauvaise piéce, incohérence ou manque d’informations, etc.)

Chez Visenplastic, traditionnellement c’'est le BE qui congoit les dossiers de
fabrication avec une culture BE qui est différente de celle de I'atelier et sans tenir compte
des capacités de production ou marges de manceuvre de I'atelier.

Le cloisonnement des services ameéne la production a « repenser » les dossiers de
fabrication, n’ayant pas entre les mains toutes les causes et les raisons de telle ou telle
consigne. La productiondoit reconstruire le sens des données et voir comment elle pourra
les mettre en ceuvre. Tous les problémes autour de la mise en ceuvre des productions ne
sont pas capitalisés par le BE qui peut étre amené, de ce fait, a faire des propositions
d’action incompatibles avec les moyens de la production.

Chez Diverplastic, les techniciens souffrent d’'un manque de coordination entre les
services pour la constitution des dossiers de fabrication. lls ont le sentiment fréquent
d’avoir en main des dossiers incomplets, ou de ne pas étre tenus informés « dans les
temps » de lintroduction d’'un nouveau moule (« les essais se sont bien passés... »). lls
vivent cela comme des événements contraignants.

La réunion mensuelle de déchets chez Diverplastic permet de réunir les gens de la
qualité, les chefs d’équipe, le Directeur Industriel et le responsable d’atelier. Cette réunion
est 'occasion pour chacun d’exprimer sa maniére de voir les problémes de qualité au sein
de I'entreprise et de trouver des solutions partagées par ces derniers. On y aborde a la
fois les problémes techniques mais également les problémes organisationnels et humains
liés aux incidents qualité.

1.1.5. La division du travail

La possibilité de « naviguer » dans I'entreprise, de pouvoir sortir de I'atelier ou du dépét
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offre des opportunités d’apprentissages nombreuses mais peu de personnes bénéficient
de cette possibilité.

Les pilotes de Diverplastic chargés de la formation des opérateurs et du management
de l'autocontréle sont amenés a travailler avec les services techniques et la qualité... Ce
qui n’était pas le cas lorsqu’ils étaient simples opérateurs. Maintenant ils se doivent de
diagnostiquer l'origine des problémes et de s’adresser ou a la qualité, ou aux personnels
techniques. En tant que simple opérateur, ils n’avaient de contact qu'avec les régleurs et
les chefs d’équipe

Par leur fonction, ils ont aussi la possibilité de « graviter » dans I'atelier et de travailler
avec d’autres personnes extérieures a I'atelier (magasin et qualité notamment). lls ont le
sentiment de pouvoir accéder a I'entreprise, de disposer d’un horizon de travail beaucoup
plus grand. C’est le cas également des régleurs qui sont devenus chefs d’équipe. Cet
horizon élargi leur permet de mieux accepter leurs contraintes de travail et de mieux
appréhender leurs responsabilités.

Chez Visenplastic, a I'occasion du développement de la multivalence (élargissement
des capacités d’intervention sur plusieurs taches ou opérations, a l'intérieur d'un méme
métier de base telle la capacité pour un régleur de démarrer un certain nombre de
presses), la transmission des savoir-faire s’effectue plutét par les pairs alors que le
développement de la polyvalence (élargissement professionnel a un second métier
au-dela du métier de base, tel l'introduction du contrdle pour un opérateur) est confié en
général aux experts des métiers. La pairémulation des opérateurs ou des régleurs y est
rendue possible par la présence conjointe des personnes. Chez Diverplastic, le régleur
est toujours seul, ce sont donc le chef d’équipe ou le technicien d’atelier qui le forme.

Ce sont les chefs d’équipe, qui, quotidiennement, choisissent les affectations de leurs
personnels, et par conséquent une bonne partie des contenus de travail et donc des
« contenus de formation »...

Chez Diverplastic, 'absence de personnes ressources le WE ou lors du travail de nuit
oblige les régleurs ou les chefs d’équipe a apprendre a se débrouiller et trouver des
solutions aux problémes qui se posent a eux. Lorsqu’ils reviennent ponctuellement
travailler en journée, ils ont tendance a se décharger des probléemes qu'’ils rencontrent
aupres des personnes directement concernées par ces problémes alors que cette rotation
est la pour reprendre pied avec la vie de I'entreprise et se former auprés et avec ces
personnes ressources

1.1.6. Les mobilités et les remplacements temporaires

Les personnes ayant eu a vivre des mobilités internes (verticales, horizontales ou
transversales) ou a effectuer des remplacements temporaires, mettent en évidence que
cela leur a permis de mieux connaitre les métiers de I'entreprise, de mieux comprendre
les relations entre services (voire la relation clients — fournisseurs interne) ou entre
personnes d’un méme service, de se mettre « a la place de », etc...

Les mobilités sont souvent le résultat dopportunités organisationnelles ou
ré-organisationnelles. Dans le premier cas, le meilleur exemple est celui de la personne
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qui quitte un service ou I'entreprise et qui laisse son poste vacant. Dans le second cas, les
mobilités sont souvent le fruit des changements organisationnels et ne se traduisent pas
systématiquement par des mobilités verticales, transversales ou horizontales. Ainsi chez
Uplastic nous avons rencontré un opérateur qui était auparavant technicien d’atelier, un
opérateur ayant été régleur, chef d’équipe et méme responsable d’atelier en vingt ans de
carriere dans I'entreprise, enfin un opérateur ayant été palettiseur puis régleur puis de
nouveau palettiseur.

Chez Diverplastic, le développement de la polyvalence des Techniciens est facilité
par le fait qu’ils doivent ponctuellement remplacer les CE (lors des congés ou absences).
Pour I'un d’entre eux, cela a été d’autant plus facile qu’il est le fruit de mobilités internes
lui ayant permis d’occuper des postes de travail différents (MR, CE puis Technicien) et
donc de les connaitre. Le fait de remplacer les chefs d’équipe les aménent a mieux
prendre en considération les problémes de la production lors de leurs interventions de
techniciens.

Le Responsable préparateurs de version de Plastivis a passé quelques temps au
magasin. Cela lui a permis de comprendre un certain nombre de choses comme pourquoi
on ne stockait pas tel ou tel type de piéces (ex : changent de couleur a la lumiére),
pourquoi on ne pouvait pas tout stocker... et donc pourquoi il devait si fréquemment
lancer de si petites productions nécessitant des opérations de montage pénibles (les
séries étant parfois plus courtes que le temps de montage du moule). Son association
aujourd’hui aux lancements des OF lui permet de comprendre comment s’effectue une
gestion de stocks sur le plan prévisionnel.

Chez Diverplastic, le développement de la polyvalence des pilotes est facilité par le
fait qu’elles assurent des rotations entre elles qui leur permettent d’occuper a intervalles
réguliers le poste d’opérateur. Elles I'occupent dans tous les cas lors des remplacements
(pauses et pause-déjeuners). Occuper le poste d'opérateur a intervalles réguliers leur
offre la possibilité de mieux prendre en compte les contraintes liées au poste d’opérateur,
et donc de mieux gérer les formations qu’elles dispensent et la maniére dont elles
managent la qualité.

Chez Logimeuble, les possibilités d’évoluer au sein de I'entreprise et donc de
changer de poste de travail ou d’emploi aménent les personnes a se projeter dans
I'entreprise et non a I'extérieur de I'entreprise comme c’est le cas chez Diverplastic ou les
projets n'ont méme parfois rien a voir avec les métiers occupés (le régleur qui veut
devenir chauffeur de taxi, la pilote qui veut devenir infirmiére, 'opérateur qui veut faire de
la vente, etc.)

La mobilité au sein de I'entreprise (formations croisées) améne les personnes a
mieux accepter certaines situations critiques, a mieux prendre en compte les
préoccupations et problémes des services ou fonctions qu’elles ont traversés, a mieux
identifier les ressources du travail et de I'entreprise (le pilote cerne les besoins de
I'opérateur car il a été opérateur, le chef d’équipe comprend les préoccupations du régleur
car il 'a été lui-méme, l'assistant régleur qui approvisionne les postes de travail connait
les matiéres et leurs colts car il a été magasinier, le monteur de moules comprend mieux
sa charge de travail parce qu’il a travaillé au magasin et sait que certaines piéces ne
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peuvent étre stockées sans détérioration ou parce qu'il lance les OF... )

P : « J'ai des bonnes relations avec les opérateurs... j’ai été opérateur... je connais
leurs problemes et ¢ca permet de réduire leurs difficultés... Je sais ce qui est prioritaire a
régler car je connais les conséquences... »

P :« Devoir étre opérateur lors des remplacements ou lors de [lalternance
pilote/opérateurs permet de mieux comprendre les difficultés rencontrées par les
opérateurs et d’étre plus a méme de les aider »

T :« Le fait de faire des remplacements de CE permet de prendre conscience de leur
charge de travail et d’étre parfois plus tolérant. C’est aussi prendre la mesure de ce que
sera notre propre charge de travail au travers de leur charge du jour ». « En remplagant
les CE on apprend a s’organiser, a hiérarchiser les priorités d’action ».

CE : « Jai demandé a aller un peu sur l'apres-midi pour voir comment ca
fonctionnait, pour mieux voir comment prendre en compte ce qui s’y passe dans mon
organisation du matin. Pour mieux voir les incidences du matin sur I'apres-midi... »

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T9) ]

1.2.Le réle des interactions interpersonnelles

En situation de travail les interactions peuvent étre nombreuses et au-dela des
interactions formelles (définies par I'organisation et 'organigramme), un certain nombre
d’interactions informelles naissent de-ci, de-la entre les personnes. Elles échappent
souvent a l'organisation et se développent dans les espaces qu’elle a laissés vacants,
dans ses interstices.

La majorité des interactions professionnelles est souvent déclenchée par des
situations événementielles, c’est a dire des moments ou I'individu fait face a un échec, un
conflit, une difficulté, une tension, une crise, ... qui donnent I'occasion d’échanger et/ou de
s’entraider.

L’organisation du travail peut étre favorable ou défavorable a ces
interactions.

Lorsque certaines modalités organisationnelles ne privilégient pas la présence conjointe
des pairs (Chefs d’équipe ou régleurs uniques en 3/8) alors qu’il apparait dans les
discours que c’est auprés de ces derniers que I'on recherche le plus souvent conseil et
soutien.

Lorsque le rythme de travail est dicté par I'outil de travail, il devient difficile pour les
opérateurs de trouver des moments et des temps pour échanger entre eux surtout quand
vient s’ajouter a cela, un principe d’organisation des pauses par le « Chacun son tour ».

Certains facteurs plus psychologiques qu’organisationnels interviennent également
dans la mise en ceuvre des interactions : la curiosité, I'envie de savoir, I'envie de
comprendre, I'envie d’apprendre, la confiance en l'autre, la confiance en soi ...

1.2.1. Les situations d’entraide
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Sur Visenplastic, certains régleurs étaient auparavant opérateurs. lls se sont intéressés
au travail des régleurs, ont regardé faire, ont posé des questions... Petit a petit, ils ont
donné des coups de main... et ont pu un jour devenir régleur.

Certaines reléves lors des changements d’équipe sont plus bénéfiques que d’autres
selon la nature des relations que les individus entretiennent entre eux. Un technicien
d’'Uplastic explique que la reléve est le seul moment ou il peut retrouver un ancien
compagnon de route et ’ils essaient ensemble de régler un certain nombre de problémes
que I'un ou l'autre n’a pas réussi a résoudre.

R : « Japprends beaucoup de choses avec mon chef d’équipe car il ne me donne
Jjamais les réponses mais il m’aide a les trouver »

R :« Certains CE font des montages avec nous, ou des démarrages. C’est des
moments importants pour observer la pratique de l'autre, I'ordre des opérations. Ca donne
un moyen de comparer, de regarder »

O : « Au chargement, les chargeurs ne chargent pas tous de la méme maniere.
Certains ont des préférences et chacun a ses trucs. Y’en a méme certains qui arrivent a
toujours avoir de la place encore quand c’est terminé. On apprend entre nous du coup
puisque chacun a sa maniere de faire en demandant des conseils ou en se donnant des
coups de main quand on a fini son boulot »

O : « On a des astuces. Des fois on se les passe quand on se donne des coups de
main »

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T10) ]

1.2.2. Les situations d’échange

Chez Diverplastic, les pilotes échangent avec leurs chefs d’équipe plutét qu'avec le
responsable qualité. lls trouvent ce dernier moins disponible et trop stressé.

Chez Logimeuble, Les réunions informelles entre CE lors des pauses café ou lors
des pauses repas sont des occasions de prélever des informations utiles permettant de
mieux gérer son activité au quotidien. Le partage d’expériences avec ces derniers permet
aussi de fonctionner comme un outil de prise de décisions. Malgré tout, seuls deux CE sur
les huit rencontrés identifient les autres CE comme des personnes ressources

On notera que les discussions avec les collaborateurs permettent également
d’orienter leurs maniéres de faire ou d’étre, qu’ils soient ou non de leur équipe.

O :« On apprend beaucoup quand on discute avec les collegues, on parle des
probléemes et on voit comment on fait chacun de son cb6té »

O :« Avec le CQPO1, c’est bien car on échange sur les ateliers, sur les organisations
des ateliers. Ca permet de comprendre comment chacun travaille et de comparer »

T :« On ne progresse que si I'on a l'occasion d’échanger, de discuter avec des
personnes. Les réunions déchets sont bien pour cela. J’écoute ce qui se dit et j’essaie de
me resservir des choses intéressantes »

CE :« On apprend beaucoup des personnes avec qui l'on travaille, en prenant des
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décisions ensemble et en s’enrichissant de nos expériences mutuelles au regard de ces
décisions et de nos styles de management »

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T11) ]

Un certain nombre de recherches en psychologie sociale et notamment sur le conflit

. ep 192 , . . ) , .
socio-cognitif ~ , ont montré que les interactions sont plus efficaces pour I'apprentissage
lorsqu’elles s’inscrivent dans une relation symétrique entre les partenaires.

Nos entretiens montrent que :

Il semble plus difficile d’apprendre des pairs lorsque ces derniers sont jugés comme
ayant le méme niveau de compétences, les mémes taches a accomplir ou des
problémes de méme nature a résoudre.

Il est plus facile d’aller vers ceux qu’on juge « en savoir un peu plus que soi » ou
« beaucoup plus » a condition que le collégue sache expliquer ou se mettre a sa
portée, permette une discussion ou un échange.

Que les interactions soient symétriques ou asymétriques, elles générent le plus
souvent des conflits résolus sur leur versant social et non cognitif. Les personnes
globalement ne prennent pas le temps d’apprendre ou d’aider a apprendre, elles sont
bien plus préoccupées par la production et ses impératifs. Les spécialistes de la
question du conflit socio-cognitif parlent de « régulation relationnelle ». Cette forme de
régulation fait I'impasse sur le travail cognitif de remise en question et de
transformation de son point de vue initial.

Les personnes n’hésitent pas a aller vers les agents avec lesquels les relations seront
asymeétriques. Lorsque leur projet professionnel les conduit a aspirer « a devenir
quelgu’un d’autre », a occuper un autre métier ou empiloi, elles vont facilement vers
les détenteurs de ces emplois ou métiers « pour en savoir plus ».

Le groupe de travail est un lieu privilégié pour les interactions car il est dédié a cette
activité. Cependant les personnes remarquent que le groupe de travail ne peut
fonctionner comme un lieu ou un espace d’apprentissage que s'il est possible d’'y
découvrir des choses nouvelles ou de discuter au vrai sens du terme. Elles soulignent
ainsi le fait que « parler ensemble » est différent de « discuter ». Discuter, c’est
défendre une position, c’est essayer de convaincre I'autre ou de se laisser convaincre
par ce dernier. C’est s’engager dans une activité cognitive favorable a
'apprentissage.

Enfin on peut penser que la diversité des positions au sein de groupes hétérogénes
d'acteurs, constitue un moteur du développement de leurs activités. On apprend de
ce qui est différent, non de ce que I'on partage.

Il.Du désenclavement du travail au développement des compétences
« Ce n’est que lorsque les choses qui nous entourent ont un sens pour nous,
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lorsqu’elles donnent a voir les effets qu’on peut en attendre en les utilisant de
certaines manieres, qu’est possible quelque chose de I'ordre d’une maitrise
voulue, délibérée des choses » Jonh Dewey — 1933 « La compréhension de soi
passe par un moment incontournable de déprise et de mise a distance. Et c’est
dans ce mouvement conduisant le sujet du vécu au récit, et du récit a I’'histoire,
que s’enracine les processus de conceptualisation » Pierre Pastré(1999) **

Nous avons précédemment précisé que certains agents associent leur efficacité au travalil

a la durée de leur expérience, d’autres l'inscrivent dans la durée et les derniers « dans ce

gu’ils en font ».

Plus l'individu est amené a prendre de la distance avec sa pratique et a produire du
savoir a partir de et sur cette derniére (savoirs d’action, savoirs sur I'action, savoirs pour
I'action...), plus il développe son potentiel d’action.

Parmi les courants de recherche centrés sur I'analyse du travail, la didactique
professionnelle s’intéresse depuis longtemps au role de I'explicitation de I'activité de
travail pour l'apprentissage, c'est a dire la mobilisation, la transformation et la
transmission des savoirs en situation. Etienne Bourgeois explique que « La these de ce
courant de pensée est qu'une démarche d’explicitation, de verbalisation et de
formalisation des connaissances tacites joue un rble fondamental dans I'apprentissage et
le transfert de celles-ci » " . Son objet est « de construire des contenus et des méthodes
visant a la formation des compétences professionnelles » % 3 partir de I'analyse des
situations de travail '*° . Ceci n’est pas sans point commun avec la thése développée par
Ikujiro Nonaka et Hirotaka Takeuchi " sur la notion de socialisation comme processus de
transmission des connaissances tacites.

On distingue les pratiques réflexives qui engagent une réflexion hors du feu de
I'action et les pratiques réfléchies qui engagent une réflexion dans le feu de I'action. Elles
peuvent étre formelles ou informelles, a l'initiative de I'organisation et de ses modes de
management ou a l'initiative des individus.
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I'action d’'une opération ; - des regles d’action qui permettent de prévoir le résultat ; - des principes explicatifs sur lesquels reposent
les régles d’action a mettre en ceuvre ou mises en ceuvre ; - et des relations de signification et/ou de détermination qui existent
entre les différents éléments d’'une méme situation. L’individu prend ainsi peu a peu conscience de ce qui guide et oriente son
action, de ce dont il a besoin pour résoudre le probléeme qui se pose a lui (en termes de savoirs, d’outils, de relations, etc.). Il est
ainsi peu a peu amené a se détacher des situations contextuelles et circonstancielles, limitées et spécifiques, pour entrer peu a peu

dans le monde des logiques d’action.
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A P'initiative de I'organisation | A I'initiative de I'individu

Pratiques Groupe de travail type 58S, Interactions interpersonnelles
réflexives SMED, Groupe progres ;

Réunions déchets, atelier,
production, exploitation ; boite

aidées
Pratiques Travail en binbme, tutorat, Interactions interpersonnelles
réfléchies management situationnel

La pratique réflexive peut s’entendre, pour Philippe Perrenoud, au sens commun du
mot, « comme la réflexion sur la situation, les objectifs, les moyens, I'état des lieux, les
opérations engagées, les résultats provisoires, I'évolution prévisible du systéme d’action »
198 . On distingue le fait de réfléchir en cours d’action (dans le feu de I'action) du fait de
réfléchir sur I'action (hors du feu de 'action).

By

Réfléchir en cours d’action, explique l'auteur, consiste a se demander ce qui se
passe ou va se passer, ce qu'on peut faire, ce qu’il faut faire, quelle est la meilleure
tactique, quels détours et précautions il faut prendre, quels risques on court, etc. Sous ce
vocable nous désignerons les pratiques réfléchies.

Réfléchir sur I'action est différent. « C’est prendre sa propre action comme objet de
réflexion, soit pour la comparer a un modéle prescriptif, a ce qu’on aurait pu faire ou da
faire d’autre, a ce qu'un autre praticien aurait fait, soit pour I'expliquer ou en faire la
critique » " Nous désignons ici les pratiques réflexives. Ces derniéres ne sont pas de
'ordre de I'évocation de ce qui s’est passé ou de ce qui aurait pu se passer mais bel et
bien de l'ordre d’'une critique, d’'une analyse, d’'une mise en relation de l'action avec
d’autres actions, avec des régles ou des théories. Réfléchies ou réflexives, ces pratiques
ont en commun d’étre productrices de savoirs, transformatrices de la pratique. Elles sont
désenclavantes.

Ces pratiques de désenclavement du travail favorisent la production de savoirs a
partir de et sur sa pratique (ou celle des autres) et le développement de son potentiel
d’action (ou celui de son équipe). Elles obligent les personnes a mettre en ceuvre un
travail cognitif.

Comme les pratiques de décloisonnement du travail, elles élargissent le périmétre
d’action et la scéne organisationnelle, modifient les cadres de perception du travail et de
son environnement.

Pratiques réflexives et pratiques réfléchies s’originent dans la plupart des cas dans
des problemes a résoudre, des conflits a résorber, des crises a dénouer, des décisions a
prendre, des évaluations a conduire, etc. qui associent la pensée a l'action. Piaget parle
d’expérience réflexive.

T : « Avec le Directeur Industriel on apprend différemment car il nous pousse a nous
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poser des questions (développement de l'esprit critique). L'autre technicien est plus
prescriptif. On manque de temps... »

CE : « Sion ne prend pas le temps de tirer des legons de ses actions, on ne peut pas
avancer »,

R : « Avec le chef d’équipe, japprends pas pareil qu'avec le technicien... J'apprends
les mémes choses mais pas de la méme maniére. Le chef il veut d’abord que je cherche
et apres, on discute. Le technicien, si je trouve pas, il me dit ».

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T12) ]

Plus il sera possible de discuter et de mettre en perspective les différentes maniéres
de résoudre un probléme donné et d’analyser en profondeur les intéréts des solutions
envisagées, plus les apprentissages pourront étre nombreux. Il s’agit de favoriser le
développement de représentations cognitives plutdt qu’opératives (vise une résolution
immédiate d’un probléme donné par le biais de la premiére solution trouvée).

C’est une véritable culture de I'événement qu’il s’agit d’introduire dans les situations
de production. Au regard de nos investigations, nous pourrions parler de révolution
culturelle... L’événement a tendance a étre considéré de maniére négative, il est ce qui
ne doit pas, ne devrait, n’aurait pas dd arriver. Il est ce qui dénormalise le travail. Il est ce
qui retarde la production, le processus de production. Il n’est donc pas toujours traité de
maniére efficace. On cherche plus souvent a en éliminer ses effets que ses causes car il
est ce qui perturbe, non ce qui est occasion de progrés ou développement professionnel.

Souvent les chefs d’équipe et les régleurs résolvent les problémes dans 'urgence
pour permettre a la production de reprendre. lls ne cherchent pas a fiabiliser le systéme et
a éradiquer le probléme. lls n‘ont pas le temps de le faire... On ne leur laisse pas le
temps...

Au-dela de cet aspect culturel, on peut dire que parfois les individus ne semblent pas
attirés par 'événement. Il nécessite un investissement cognitif mais aussi subjectif, c’est a
dire du désir et de la capacité a déployer son intelligence la ou la regle fait défaut ou
s’avere impertinente. Il implique des efforts... En effet, se former, pour Michel Fabre,
releve d’« une action profonde sur la personne impliquant une transformation de tout
rétre » °® , celle-ci suppose un minimum d’investissement...

Lorsque 'on interroge un régleur sur la solution qu’il a apportée au probléme qui vient
de se poser a lui, il explique qu’il a appliqué la solution trouvée la derniere fois. Si on lui
demande s’il n’existe pas d’autres maniéres de faire, il répond que celle-ci avait marché,
gu'’il n’a pas le temps de chercher, et qu'il N’y a pas toujours quelqu’un de disponible pour
l'aider.

Une autre fois, ¢ca n'a pas marché parce que ce n’était pas tout a fait le méme
probléme. Les effets étaient semblables mais les causes distinctes. Alors il a demandé de
I'aide mais il ne sait pas quel était le probléme, on ne le lui a pas dit.

Les CE de Diverplastic expliquent qu’ils n'ont pas le temps de travailler sur les
causes des problémes parce qu’ils en ont trop a résoudre et I'objectif est que les presses
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tournent avant tout.

Par ailleurs il reste difficile de circonscrire des situations événementielles type car
une situation événementielle pour I'un ne 'est pas forcément pour l'autre (importance de
I'expérience dans la diminution de la charge événementielle des situations).

Une presse est en panne. La matiére n’arrive pas a la buse d’injection. Le régleur
tente de trouver l'origine du probléme par de multiples recoupements, en vain. Le chef
d’équipe intervient et pose un diagnostic en quelques secondes. Ce qui était événement
pour I'un ne I'était pas pour l'autre.

Sans compter que ces situations événementielles prennent parfois la forme de
routines auxquelles on ne préte plus attention.

Les aléas machines, produits ou matiéres auxquels se confrontent les régleurs et les
préparateurs de version chez Visenplastic prennent I'allure de routines dans le discours
des personnes et ne semblent pas constituer des moments forts d’apprentissages. Le
comportement est de nature adaptative plutét que proactive [ on bricole parce qu’il faut
que cela tourne et que personne n’est la pour dire qu'il faut agir autrement ou alors on
laisse la presse tourner et « cracher » ses piéces mauvaises.

Les régleurs de Diverplastic se sont résignés a ne pas demander les retours
d’'informations qu’ils n’ont jamais de la part des CE ou des techniciens. C’est le cas
également pour les pilotes qui ne cherchent plus a comprendre les problémes qui
finissent par devenir, a leurs yeux, routiniers.

Enfin on peut avancer I'idée, au regard des témoignages regus, que des situations de
travail qui stimulent et sollicitent I'attention, I'habileté, la réflexion, sont bien plus porteuses
d’apprentissages que les situations entourées de chefs, de procédures et d’outils. Ces
derniéres sont bien plus limitatives que les autres puisqu’elles sont « intelligentes a la
place des salariés ».

Enfin, il apparait que, dans certains cas, ces pratiques réfléchies ou réflexives
s’effectuent par vicariance. On regarde 'autre faire et on réfléchit a ce qu'il fait en fonction
de ce que I'on fait ou de ce que I'on aurait fait ou aurait pu faire.

2.1. Les situations réflexives informelles (non instituées)

Cette prise de distance reléeve majoritairement de processus d’autoformation, d’auto
observation, d’autocorrection quel que soit le poste occupé.

La mise en ceuvre des compétences tutorales s’appuie essentiellement sur
I'expérience du travail, ses aléas, ses dysfonctionnements. |l s’agit d’abord d’éviter les
problémes aux nouveaux arrivants. L’'instrumentation du tuteur passe par une auto mise a
distance du travail quotidien mais également par le fait de vivre I'expérience tutorale.

Certains encadrants tentent d’institutionnaliser des pratiques de management qui
vont dans le sens de la réflexivité mais ce sont des démarches personnelles que I'on ne
peut généraliser a 'ensemble des encadrants au sein d’'une méme entreprise.

Le nouveau directeur de production de Visenplastic tente d’insuffler un nouveau
mode de management auprés de I'ensemble des CE et du responsable d’atelier : inciter
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les encadrants a adopter des attitudes plus apprenantes et plus responsabilisantes [ ne
plus donner de réponses toutes faites aux problémes qui se posent aux acteurs de la
production, mais tenter de les faire émerger. Attitude que lui-méme adopte auprés du
responsable d’atelier qui se dit aujourd’hui plus autonome car il apprend a se poser les
bonnes questions et a traiter les problémes en profondeur plus qu’en surface.

Un régleur nous explique qu'’il a cherché plusieurs heures la solution a un probléme
d’approvisionnement de matiére. Lorsque le chef d’équipe a pu enfin se libérer pour
l'aider, il s’est contenté de lui dire « c’est le clapet ». Le régleur a poussé le clapet mais
n'a pas compris pourquoi c’était le clapet. Dans une autre équipe, toujours face a un
probleme d’approvisionnement de la buse sur une presse, le chef d’équipe a obligé le
régleur de service a dresser un bilan de la situation et a formaliser les étapes par
lesquelles il était passé pour résoudre a sa maniere le probleme. Il a été obligé
d’argumenter sa maniére de penser le probléme et de justifier ses démarches. La
« bonne » solution est venue d’elle-méme comme une évidence...

Le responsable d’atelier de Visenplastic explique que le Directeur de Production
'oblige a réfléchir sur les problémes qu’il rencontre au quotidien et que, de ce fait, il
devient de plus en plus efficace car il ne se fie plus uniquement aux traits de surface des
problémes mais a leurs traits structurels. De fil en aiguille, il devient capable de travailler
par analogie, déduction, induction, etc. et surtout de se poser les bonnes questions.

On note que I'exemplarité apparait comme un levier important dans la mise en ceuvre
de processus de réflexion sur et dans le travail. Le Responsable d’atelier Plastivis prend
exemple sur son Directeur de Production, le chef d’équipe Uplastic sur son Responsable
d’Atelier... A contrario, chez Diverplatic, les chefs d’équipe expliquent clairement qu’ils ne
disposent pas de modéles au sein de I'entreprise en matiére de management et qu’ils font
comme ils peuvent.

Les techniciens chez Diverplastic identifient le Directeur Industriel comme une
personne ressource. Non pas parce qu’il saurait résoudre 'ensemble des problémes qui
se posent a eux mais parce qu'il les conduit aux solutions sous la forme de « bonnes
questions » qui les obligent a réfléchir, a faire des détours, a prendre de la distance avec
les problémes

Le responsable d’atelier Visenplastic apprend a manager I'atelier autrement depuis
larrivée du nouveau directeur de production. Sa maniére d’étre et d’agir s’en trouve
transformée. C’est le cas également de I'un des chefs d’équipe d’Uplastic avec le
nouveau Responsable d’Atelier.

CE : « ce sont mes erreurs qui me font avancer ... A chaque baffe, on prend une
lecon, le gros travail vient de moi, de mes efforts, de mes remises en question »

T :« On regarde beaucoup autour de soi... On se regarde... et si on prend le temps
de tirer des legcons de nos actions, on peut beaucoup apprendre en analysant ses
résultats... pour s‘améliorer. Le quotidien permet de construire la force de son
expérience... Tous les jours on a des jurisprudences »

O :« J'aime avoir les yeux de partout et croiser les points de vue pour me faire mon
idée, et aller dans les autres services »
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O :« Je fais du contréle de palettes donc ¢a me rend plus attentif a ce que je fais
quand je fais de la préparation »

CE :« Jai beaucoup appris de ma premiére expérience de manager qui a été un
fiasco. J’ai beaucoup appris de cet échec et en regardant autour de moi la maniére dont
fonctionnent les gens »

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T13) ]

Beaucoup de nos interlocuteurs pensent qu’il est nécessaire de réfléchir le travail
pour avancer. Une analyse plus fine permet d’identifier ces personnes comme étant des
personnes en projet, ayant un but professionnel en terme d’évolution... ou si elles n'ont
pas de projet précis, ayant conscience qu’elles pourraient évoluer dans leur entreprise au
regard des parcours des personnes qui les entourent.

On peut relever que ceux qui exécutent des taches prescrites (les opérateurs en
particulier) sont en général moins portés vers ce besoin d’analyser les choses et le font
moins spontanément. Cela peut s’expliquer par 'absence d’« effets retour ».

2.2. Les situations réflexives formelles (ou instituées)

Elles existent essentiellement dans trois dispositifs : les réunions, les groupes de travail et
les pratiques d’évaluation du travail.

2.2.1. Les réunions et les groupes de travail

Dans les réunions ou les groupes de travail, les méthodes d’analyse et de résolution de
problémes fonctionnent comme des outils de mise a distance de la pratique.

CE : « Les réunions déchets permettent de se mettre la pression face a la prise de
conscience de certaines réalités ».

T : « La réunion de déchet est utile car on y regarde les rebuts du mois et on analyse
les gros colts. « Ce sont des moments d’analyse commune des problémes et de
formation des CE. lls permettent d’avoir une photographie ponctuelle des choses, un état
des lieux, de prendre conscience des choses, des événements, des points de vigilance a
avoir...»

P : « Avec les groupes de travail, on apprend a se questionner et a dialoguer. Le fait
de travailler en groupe améne a se poser plus de questions et a repérer les vrais
problémes »

CE : « La réunion de CE est un espace qui permet de faire le point sur les problémes
et leurs raisons d’étre ou leur persistance. Ces réunions permettent également de
recentrer le travail des uns et des autres, de mieux savoir ce que I'on a a faire et ou cela
s’arréte »

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T14) ]

2.2.2. Les pratiques d’évaluation

Les possibilités de positionnement et d’autopositionnement apparaissent comme
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déterminantes dans les processus d’apprentissages. Elles permettent de disposer d’une
photographie, d’un état des lieux de la situation du dépét ou de I'atelier au regard des
objectifs de production, de qualité, de colts, de délais, etc. et permettent aux équipes et /
ou aux services de se positionner au regard des objectifs qu’ils ont a atteindre. Elles
permettent également a chacun de mesurer sa contribution a la performance de
I'entreprise, de prendre conscience de ses lacunes, insuffisances, limites voire ses
défaillances mais aussi de ses points forts et de se fixer des objectifs. Elles fonctionnent
comme des déclencheurs de progres. Les situations protégées, les objectifs de confort,
'absence d’enjeux ne poussent pas les individus a se dépasser.

Elles permettent de donner du sens au travail, aux actions, aux décisions.

Les dispositifs d’évaluation du travail qui ont été évoqués sont les entretiens annuels
ou intermédiaires (ou entretiens d’échanges), les grilles de polyvalence, les boites a
idées, I'affichage et les indicateurs de production.

Chez Visenplastic, les personnels de production sont amenés a proposer des idées
d’amélioration du cadre et des conditions de travail par le biais d’'une boite a idées.
Chaque mois, un comité d’'innovation se réunit pour analyser 'ensemble des propositions,
les conserver, les rejeter, les mettre de cbté, et élire I'idée du mois. Un systéme
d’affichage indique ensuite 'ensemble des idées et si elles ont été conservées ou
rejetées. Chacun est ainsi en mesure de se positionner et de comprendre pourquoi son
idée a été déclinée ou retenue. Chaque mois la personne ayant émis la meilleure idée se
voit récompensée par un bon d’achat.

L’affichage des indicateurs de production permet aux uns et aux autres de se
représenter le fruit des efforts des équipes de travail d’'un mois sur I'autre mais également
de se faire une photographie des efforts restant a accomplir. Lorsque cet affichage se fait
sur un mode symbolique (soleils ou sourires pour la qualité par exemple), il est plus
attirant pour les opérateurs qui généralement n’aiment pas les tableaux qu’il faut décrypter
et pour lesquels ils n’ont pas toujours la culture de base.

Chez Diverplastic, 'absence d’outils d’évaluation des compétences ne permet ni aux
uns ni aux autres de mesurer leur degré de maitrise des situations professionnelles. Il est
alors difficile de pouvoir mesurer « le chemin a parcourir » pour progresser.

Certaines personnes souffrent de [l'impossibilité de mesurer leur niveau de
compétences, d’autres de la dispersion des taches insuffisamment formalisées (zones de
responsabilités floues pour les techniciens, pilotes et CE), etc.

Il existe des grilles de qualification pour la mise a I'emploi des opérateurs. Elles
correspondent a un référentiel d’activités trés générales (ex : conditionnement, montage
d’un outil sur soudeuses, etc.) et sont de ce fait peu opérationnelles en terme d’évaluation
réelles des compétences. Elles ne tiennent pas compte par exemple de la diversité des
presses ni des différents modes opératoires liés a ces derniéres.

Il existe également pour les opérateurs intérimaires la possibilité d’évaluer leur
accueil et donc de contribuer a I'amélioration du dispositif, mais cette évaluation est
subjective et ne comporte pas d’éléments particuliers a évaluer. La personne ne justifie et
ne motive pas sa note. Elle donne une note.
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O :« Par exemple, avec le PAP Productivité, jai appris que sur telle presse, un carton
se remplit en tant de minutes. Je regarde ce que je donne . Ca permet d’avoir des
éléments pour cerner la norme et se situer par rapport a elle ».

P :« Les bilans d’activités quotidiens permettent de savoir ou l'on en est, de
s’orienter, de s’organiser dans le bon sens... Et puis on a les chiffres qui nous renseignent
sur la performance du dépdét 1, ¢a donne une bonne visibilit¢ et donc les points a
améliorer ».

O : « Il y a des différences entre les CE, il y en a qui nous disent, qui disent les
choses et qui les laissent pas trainer. Si on nous dit pas, on peut pas s’améliorer ou
changer. Aprés c’est trop tard... C’est pour ¢a que les entretiens mensuels, c’est bien ».

« C’est I'expérience qui permet d’'étre efficace, I'habitude... les réprimandes, les
évaluations, la paie. On sait qu'on est meilleur grace aux indicateurs de qualité, de temps,
si y'a pas de casse, pas d’erreurs »

O : « Les indicateurs permettent d’évaluer le travail avec le nombre de colis préparés
en préparation par exemple. Le fait d’avoir un bon suivi et de pouvoir dire en permanence
ou on en est profitable. Comme ¢a il n'y a pas de surprise, on sait en permanence ou on
en est et on sait ou il faut aller ».

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T15) ]

lll.Des processus d’autodétermination au développement des
compétences

« L’avenir n’est pas seulement ce qui peut arriver ou ce qui a le plus de chance
de se produire. Il est aussi, dans une proportion qui ne fait que croitre, ce que
nous aurions voulu qu’il fit » Gaston Berger (1957) ** « Investir dans la
formation est une chose, s’y investir en est une autre. Se former, c’est acquérir
ou développer des connaissances, des savoir-faire, des comportements
nécessaires pour apporter des solutions aux problemes que I’on rencontre. Mais
c’est aussi exprimer profondément un certain rapport a la connaissance et, a
travers lui, une volonté de restaurer, de différencier, de transformer son identité »
Pierre Caspar (1999) **

Les processus de désenclavement et de décloisonnement du travail n’expliquent pas a
eux seuls les processus de développement des compétences... Il est trés vite apparu, a
'occasion de nos entretiens, que les individus jouent un réle trés important dans les
processus d’apprentissages.Ainsi, « Une situation ne se comprend pas et ne se décrit pas
indépendamment du sujet qui I'affronte, et donc de la maniére dont il I'affronte » 208

En ce sens, mettre I'accent sur les capacités des organisations a organiser les
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apprentissages serait oublier la responsabilit¢ de chaque individu pour son propre
développement professionnel. Il est vrai, pour reprendre les propos de Pierre Caspar, que
« Se former, c’est choisir un moyen parmi d’autres pour atteindre un but, pour réaliser un
projet, pour opérer une transformation espérée ou voulue, ou encore pour créer des
conditions favorables pour un développement souhaitable » % Sans aucun doute, se
former, exprime un désir (« Désir d’'une forme meilleure » 209 ) et s’inscrit dans une
biographie personnelle et dans un univers relationnel qui donne du sens a ce désir. C’est
agir sugoléme histoire de vie pour reprendre une expression propre a Jean Marie Boutinet
(1998) " .

Il existe de nombreuses raisons pouvant conduire un individu a apprendre et a
s’engager dans des processus de développement de ses compétences, qu’ils relévent ou
non d’activités autoformatrices. La motivation peut étre suscitée par le simple désir
d’apprendre et de se développer, par l'intérét du contenu visé par I'apprentissage, par
I'attrait exercé de la fagcon d’effectuer I'apprentissage, par I'utilité de I'apprentissage pour
le travail ou la carriere, par les récompenses qu’l est possible de retirer de
I'apprentissage, etc. ou par le fait que I'organisation du travail fonctionne comme un milieu
facilitant : environnement stimulant, disponibilité des ressources d’apprentissages,
possibilité de réinvestir les apprentissages, reconnaissance des efforts accomplis...
Roland Foucher, traitant de l'autoformation, parle de « soutien organisationnel des
activites d’apprentissages » 27 Sans soutien organisationnel les activités
d’apprentissages et de développement des compétences sont plus difficiles mais c’est
l'individu qui apprend et qui décide de le faire, méme si parfois, il peut apprendre sans
s’en rendre compte. C’est lui qui s’engage et se rend disponible aux activités
d’apprentissage et de développement des compétences.

Les chercheurs ayant travaillé avec Philippe Carré et Olivier Charbonnier autour des
API constatent que les apprentissages informels, s’ils subissent l'influence de facteurs
situationnels, dépendent aussi de « variables dispositionnelles »  voire
« personnologiques » 2% Ceci est corrélé par nos propres constats.

Ce sont ainsi la curiosité, I'ouverture d’esprit, la volonté, I'envie d’avancer ou le go(t
d’apprendre qui sont souvent évoqués par nos interlocuteurs. Cela semble logique dés
lors que c’est l'individu qui apprend et qui décide de le faire. Ainsi, il peut apprendre en
dehors de tout contexte favorable aux apprentissages, en dehors de toute instrumentation
didactique et/ou pédagogique. Il peut méme parfois apprendre sans s’en rendre compte.
Si l'organisation du travail fagonne les situations de travail, le discours des personnes
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montre que ces situations ne peuvent étre comprises qu’au regard de I'« investissement
subjectif » 209 qui est le leur dans ces derniéres. Piaget parlant de I'affectivité la décrivait
comme la source énergétique du développement de lintelligence. Le faire contient
toujours quelque chose de I'étre de celui qui en est l'auteur, c’est ce qui le rend si
singulier...

Un certain nombre de facteurs individuels entrent en ligne de compte dans la décision
et le désir d’apprendre parmi lesquels des facteurs d’autodétermination, de motivation.

Les psychologues parlent de motivation intrinséque et extrinséque :

« Le concept de motivation intrinseque s’appligue aux comportements que

I'individu choisit spontanément car il éprouve du plaisir a les mettre en ceuvre ; la
motivation extrinséque s’applique aux comportements sélectionnés parce qu’ils

permettent d’arriver a des résultats autres que la satisfaction liée a I’exercice

méme de I'activité (par exemple pour éviter une punition, étre conforme, arriver a

un résultat de second niveau, etc. » Deci et Ryan (1985)

On différencie couramment les facteurs de motivation dits extrinséques, qui se situent a
l'intérieur de l'individu et les facteurs de motivation dits extrinséques qui correspondent a
des données de contexte et d’environnement. « La satisfaction procurée par les premiers
provient du travail lui-méme, c’est a dire de son exécution et de ses conditions d’exercice,
alors que celle procurée par les seconds est due a l'obtention d’une rétribution extérieure
au travail a proprement parler » 1% Les facteurs extrinséques doivent étre satisfaits pour
ne pas démotiver mais une fois satisfaits, ils ne motivent pas pour autant. Inversement les
facteurs intrinséques dés lors qu’ils sont satisfaits sont sources de motivation et ne
démotivent pas forcément dans le cas contraire.

Il apparait au travers de notre recherche que l'on puisse agir sur ces facteurs
intrinséques par le biais de 'organisation du travail, elle-méme en partie porteuse des
facteurs extrinséques :

Des pratiques de gestion des hommes en termes de mobilité professionnelle ou de
développement de la polyvalence peuvent ainsi satisfaire le besoin d’évoluer d’un
individu...

Les cadences, les quantités a produire, les conditions de travail difficiles (bruit,
chaleur,...), le caractére aléatoire des interventions a faire, la répétitivité, la routine
participent a la construction d’'une image négative de son travail qui peut étre en
partie palier, par exemple, par I'enrichissement ou I'élargissement des taches, la
possibilité de participer a des réunions, etc.
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Exemples de facteurs Rapport Exemples de facteurs
intrinséques extrinséques

Le projet professionnel, la O Mobilité professionnelle,
possibilité d’évoluer au sein de polyvalence

I'entreprise

Le sens donné au travalil 0 La communication, I'information
La possibilité de participer a O dispositifs participatifs
l'instruction des décisions (management, groupe de
concernant I'entreprise travail...)

La possibilité de mesurer les [ Pratiques d’évaluation et
résultats de son travail, de se d’entretien, communication
donner des objectifs de résultats

Exemples de facteurs Rapport Exemples de facteurs
intrinséques extrinséques

L’encouragement et I'aide au 0 Pratiques de formation, style de
développement professionnel, management

consolidation de I'image de soi

Des contenus de travalil 0 Enrichissement des taches,
valorisants, le regard porté sur le zones d’autonomie et de prises
travail de responsabilité

Une attitude empathique de la O Styles de management, lieux de
part des encadrants, le sentiment discussion et d’échanges
d’exister, le climat de travail,

I’éthique relationnelle

Ces relations entre facteurs extrinséques et facteurs intrinséques vont dans le sens
de la définition que Raymond Boudon donne du comportement : « Tout comportement
résulte d'un effet conjoint de position (régles formelles et informelles, relation avec les
autres individus, accés a linformation...) et de dispositions (mentales, cognitives,
affectives, sociales... ) » 2

3.1.Le projet professionnel ou la possibilité d’évoluer au sein de I’entreprise

Globalement beaucoup d’individus pensent que le développement professionnel n’est
possible que si I'on a envie de progresser et que s’il est possible d’apprendre des choses
au quotidien. C’est parce que « l'on a envie d’en apprendre » et d’évoluer que I'on
cherche a progresser dans ses maniéres de faire, d’étre et d’agir : « on progresse que si
on est autocritique », « on apprend que si on a envie d’évoluer », etc.

Les individus se consacrent d ’abord aux taches pour lesquelles ils ont le plus
d ’intérét... Le CE qui se préoccupe d’abord du bilan sur les interventions techniques ou
futures avant de se préoccuper des problémes de qualité... Le préparateur de
commandes qui gérent ses priorités plutdt que celle de sa fonction... Il préfere le

BOUDON Raymond in MORIN Pierre et DEVALLEE Eric « Le manager a I'écoute du sociologue », Paris, Editions
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chargement et va d’abord aller donner un coup de main sur le quai d’expédition avant de
s’assurer que tous les produits qu’il a a préparer sont tous en stock...

Le projet professionnel influence fortement le choix des priorités en termes de
développement des compétences... Les CE en particulier et les personnes ayant des
espoirs de mobilités internes. Ces personnes se projettent dans l'avenir et identifient les
compétences qu’elles se doivent d’acquérir.

Un chef d’équipe de Diverplastic a conscience de I'importance des compétences
managériales et cherche a les développer en s’intéressant aux maniéres de faire des
autres ou en confrontant ses maniéres de faire a celles des autres...

Chez Logimeuble, un préparateur de commande de Logimeuble explique qu'il tente
d’entrer en contact le plus possible avec les gens du tuning, car il pense que c’est la voie
royale pour devenir un jour chef d’équipe.

Un chef d’équipe de Logifer souhaite évoluer vers des responsabilités de dépbt, il
s’intéresse de trés prés a la culture de la logistique et favorise de nombreux échanges
avec ses responsables.

Les opérateurs de Logifer expliquent qu’il n'y a pas de possibilité d’évolution dans
I'entreprise et ne voient donc pas pourquoi ils feraient des efforts puisque « ils n’ont rien a
démontrer »

Un technicien de Diverplastic passe beaucoup de temps au bureau d’études pour
régler des problémes de dossiers de production et en profite pour s’intéresser aux
activités périphériques a la constitution de ces dossiers, il n’aspire qu’a une chose :
l'industrialisation des produits, ce qui ne fait pas partie de sa mission.

O : « Si je deviens de plus en plus professionnel, je le dois qu’a moi. Ca dépend de
l'intérét pour mon job et de la recherche des infos dont j’ai besoin »

CE : « La motivation joue un rble important pour développer ses compétences. Il faut
avoir envie de surmonter ses lacunes, ses points faibles, les connaitre et savoir comment
y remédier. Il faut étre capable de se donner des objectifs d’amélioration... Toutes ses
lacunes on les identifie par un regard sur soi ou grace aux entretiens avec le
responsable... Tout le monde est perfectible »

O : « En prépa, mon tuteur était pro du job de base mais c’est ma curiosité qui m’a
permis de comprendre la chaine logistique et le pourquoi des choses »

CE : « Il faut avoir envie de progresser pour progresser, c’est dans ma nature »
[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T16) ]

Au fil des entretiens, on se rend compte que les agents se mettent beaucoup plus
facilement en projet lorsqu’ils savent qu’ils auront la possibilité d’évoluer dans I'entreprise.
Cela est particulierement vrai chez Logimeuble ou les possibilités de changer d’emploi ou
de bénéficier d’'une promotion sont importantes, ce qui n’est absolument pas le cas chez
Logifer ou I'on est « condamné a rester dans les emplois de production » pour reprendre
les paroles d’'une personne interviewée.

Les individus se mettent également en projet lorsqu’ils occupent un poste qui peut
leur permettre d’accéder a un autre poste. Ainsi chez Visenplastic ou Uplastic, un
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opérateur peut devenir régleur, ce n'est pas le cas chez Diverplastic ; un chef d’équipe
peut envisager un jour de travailler dans un service technique ou méthode, ou devenir
technicien d’atelier. Les contextes de travail sont ici trés importants.

Le fait de pouvoir faire des projets ou de se projeter dans I'avenir semble étre un
puissant moteur d’apprentissage, que cela soit au sein ou en dehors de I'entreprise.

3.2.Participer a I'instruction des décisions concernant I’entreprise
(dispositifs participatifs)

Participer a linstruction des décisions de I'entreprise est trés mobilisateur pour les
individus surtout lorsque I'une de leur suggestion a été prise en compte. Dans d’autres
cas, cela leur permet de mieux comprendre le sens de certaines situations, de Iégitimer
en quelque sorte les décisions politiques ou managériales.

Les opérateurs de Visenplastic participent a I'élaboration d’outils au service de la
production tels les dossiers de production, ce qui leur permet de donner du sens a leur
travail et de cerner mieux les contours de leurs activités.

Les opérateurs de Visenplastic visitent ponctuellement l'usine tels des clients, afin de
repérer les anomalies et dysfonctionnements qu’on va leur demander ensuite d’éradiquer.

Les collaborateurs de Logimeuble sont amenés a faire des visites de sites pour
comparer, échanger des idées.

Des boites a idées chez Visenplastic permettent a chacun de faire des propositions
d’amélioration du cadre de travail et des processus de travail. Des récompenses
individuelles et collectives (bons d’achat, et prime pour I'idée du mois) permettent de
susciter les idées.

Les PAP sont de bonnes occasions de professionnalisation pour les pilotes et les
chefs d’équipes qui développent des embryons de méthodes quant a I'animation de
groupes de travail. lls sont aussi 'occasion de réunir des personnes de métiers différents
et de confronter des points de vue. C’est valable pour les autres groupes de travail qui
réunissent des personnes d’horizons différents

O :« On essaie de nous impliquer dans les décisions de [l'atelier, c’est mieux
qu’avant ».

O :« On apprend beaucoup a partir des événements, des choses inhabituelles. Mais
aussi en étant force de proposition pour améliorer les conditions ou les processus de
travail »

O :« Les groupes de travail permettent d’apprendre qui sont les gens, ce qu'ils font, et
comment mon poste est en relation avec le leur »

3.3.Mesurer les résultats de son travail, se donner des objectifs de résultats

Lorsque les pratiques d’évaluation existent, cela permet aux uns et aux autres de se fixer
des objectifs de progrés. Cela est surtout important dans les entreprises ou des
possibilités d’évolution existent ou lorsque le projet de la personne passe par le
développement de ses compétences ou une partie de celles-ci.
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Les entretiens annuels ne semblent pas constituer un instrument de mesure suffisant
car les personnes ressentent le besoin d’évaluations beaucoup plus ponctuelles et
régulieres : « Entre I'entretien de décembre 2003 et celui de 2004, beaucoup d’erreurs
auraient pu étre évitées » nous faisait remarquer un chef d’équipe. Ces entretiens ne
concernent que les encadrants, sauf dans une entreprise.

Les personnes sont en recherche d’indicateurs collectifs d’équipe ou d’ateliers mais
aussi individuels car l'indicateur collectif ne dit rien de sa contribution personnelle a la
performance de I'’équipe. Pouvoir se situer au sein de ce collectif détermine en partie,
semble-t-il, la capacité de chacun a se fixer des axes de progrés.

L ’absence de modalités d ’évaluation des pratiques de management est peu
incitative a la mise en ceuvre et au développement des compétences liées au
management... Les CE disent ne pas disposer de modéles de management et ne pas
avoir les moyens de se fixer des axes de progrés... Pas de grille de compétences... pas
de lignes directrices...

Chez Logimeuble, les salariés ont accés a I'ensemble de leurs résultats individuels
ainsi qu’aux résultats collectifs. Tous sont unanimes, la possibilité de se positionner est
facteur de progrés, si on a envie de progresser !

Dans les autres entreprises, le manque de reconnaissance de leur contribution a la
performance de | ’entreprise améne les individus a se désinvestir peu a peu du travail...
Le besoin de reconnaissance des individus est trés important... Lorsque aucun indicateur
de résultats individuels ou collectifs n’existe, c’est plus difficile de faire reconnaitre sa
capacité de travail et sa contribution aux résultats de I'entreprise. Les entretiens annuels
n’existent majoritairement que pour les encadrant et sont 'occasion justement de faire le
point sur sa contribution aux résultats de I'entreprise.

La possibilité d ’évaluer les résultats de son travail stimule, motive et permet
d ’avancer. Chez Logimeuble, chaque collaborateur est en mesure chaque semaine de
connaitre son taux d’erreurs ou de casse, son rendement et de se fixer des objectifs ou
axes de progrés... Des entretiens bimensuels permettent en paralléle aux CE de faire le
point sur leur équipe et sur le service.

L’évaluation porte en général sur les résultats du travail et non sur les modalités
d’action ayant permis de parvenir a ces résultats. Une partie du travail reste invisible

O : « Les PAP oblige les gens a se donner des objectifs et a les tenir. Le fait de
travailler en groupe permet de se motiver mutuellement »

CE : « Les entretiens annuels permettent de savoir ou on va et ce qu'on doit faire
poury aller »

CE : « Avec les indicateurs de résultat, on sait exactement ce que I'on vaut... »

3.4.L’encouragement et I’aide au développement professionnel

Certains de nos interlocuteurs mettent l'accent sur l'importance des pratiques
managériales poussant les uns et les autres « a se dépasser », « a progresser ».

Si les encouragements sont nécessaires, 'accompagnement 'est d’autant plus. On
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constate que ce sont souvent les individus qui disent apprendre « seuls », dans leur coin,
qui expriment le plus l'idée qu’un apprentissage n’est possible que si I'autre est |a pour
aider a apprendre. On a la, une vision trés traditionnelle de I'apprentissage de type
« Emetteur-Récepteur ». Les déclarations sont paradoxales et auraient tendance a
souligner que 'apprentissage est considéré plus qualitatif lorsqu’il est médiatisé, lorsqu'’il
fait 'objet d’'une guidance. Ceci conduit naturellement les individus a se tourner vers
« ceux qui en savent un peu plus qu’eux », et quand cela est possible « vers celui qui sait
expliquer ».

Chez Diverplastic, les opérateurs ont pour consigne de faire appel aux régleurs ou
aux chefs d’équipe chaque fois qu’'un probleme technique de pose a eux. L'outil de
production est moderne et complexe, donc fragile. Dés lors, ils ne s’intéressent que peu
(voire pas) aux raisons des dysfonctionnements....

O : « Mon CE, il regarde tout ce qu’on fait et dés qu’on se trompe, il vient voir... Il
vient dire et expliquer »

CE : « Le DI nous pousse a nous dépasser, a devenir meilleur »

CE : « Le RA m’encourage a devenir un vrai CE, pas un technicien... Il me pousse
beaucoup... Maintenant je travaille méme a la maison sur Internet ou a lire des revues »

O : « Avec le CE actuel j’ai le sentiment de progresser car il s’'intéresse a nous , nous
suit, nous implique. Il essaie de comprendre nos maniéres de faire, de chercher a
comprendre pourquoi ¢a va ou pourquoi ¢a ne va pas. Il nous aide a avancer comme 1a, il
nous a expliqué le coeff de remplissage (je n’en avais jamais entendu parler depuis deux
ans que je suis la) et du coup on sait qu’un camion peut étre blindé et comment »

3.5.Des contenus de travail valorisants

Lorsque I'on apprécie son travail, on a plus envie d’apprendre et de progresser.

Certains métiers ne bénéficient pas d’une image positive ou souffrent d’une
déficience d’'image. On entend ainsi souvent dire dans la logistique qu’« il n’y a pas
besoin d’avoir le bac pour faire ¢a », qu’« on peut se former en quelques heures et répéter
la méme chose pendant des années ». De ce fait le regard porté sur le travail n’incite pas
a devenir meilleur et on n’imagine méme pas qu’il soit possible de développer ses
compétences, ni qualitativement, ni quantitativement.

Les pratiques de management influencent le regard que les personnes portent sur
leur emploi. Ainsi le développement de la polyvalence métier chez Logimeuble a permis
aux opérateurs de découvrir les aspects stratégiques de leurs postes de travail et les
interrelations existant entre les postes de travail.

L’expérience antérieure joue un role déterminant dans la maniére de regarder son
poste de travail, « on est plus exigeant quand on a connu mieux, on l'est moins quand on
a connu pire » que cela soit en terme de poste de travail ou de milieu de travail.

L’exemple des assistantes commerciales de Visenplastic

Le role de I'enrichissement des taches, des zones d’autonomie et de responsabilité dans
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le développement des compétences :

Chez Visenplastic, le responsable commercial, par I'étendue de ses missions, est
amené a prendre un certain nombre de décisions (garder un fournisseur ou I'évincer,
décider des prix de vente, décider des rabais, décider des priorités de fabrication et des
lancements de production, etc.), il est donc trés présent sur 'ensemble des activités de
Visenplastic et intervient fréquemment auprés du responsable préparateurs de version ou
du magasin. Les autres secteurs de I'entreprise n’apparaissent pas dans le discours.
Chaque fois qu’il le peut, il se substitue au bureau d’étude.

Le besoin de tout maitriser n’incite pas le responsable commercial a déléguer ou
favoriser la prise d’initiative ou de responsabilité. || semble vital pour lui qu’aucune
information ne lui échappe et il souhaite avaliser et valider toutes les actions (méme
'envoi de piéces mouillées ou le contrOle des échantillons). Ceci a de nombreuses
conséquences sur le travail des assistantes : polyvalence restreinte, parcellisation des
taches, démotivation, déprofessionnalisation, non-accés aux informations , isolement,
sentiment d’étre de petites mains, des assistantes avec un petit « a ».

Elles aimeraient : participer a la définition des objectifs et des plans de travail
concernant I'équipe, étre mises a contribution dans des groupes de travail (acteur de la
qualité et non observateur ; élaboration d’outils et de procédures de travail, élaboration de
solutions aux dysfonctionnements ou palliatives, etc.), étre mises au courant des objectifs,
résultats et contraintes du service, bénéficier des informations nécessaires a la bonne
réalisation de leur travail (nouveau produit, produit a développer ou a placer, clients
insolvables, clients débiteurs, visite de clients, clients phares, etc.), participer a la vie du
service (salons, accueil clients...), connaitre les autres métiers de I'entreprise, surtout la
production et le BE, acquérir une culture produit pour pouvoir mieux conseiller les clients,
les orienter.

D’autres éléments viennent conforter ces difficultés managériales : I'outil de travail.
Les assistantes souhaiteraient non pas « changer de chef , mais déja bénéficier d’un
systéeme de publication des prix afin de ne pas passer la journée a faire des devis, et
pouvoir ainsi faire d’autres taches plus valorisantes (relance, suivi, prospection...) ».

O : « Sébastien passant a 'administratif, je vais au dispach ou je travaille en binbme
avec Cédric pendant une semaine et apres on alternera une semaine sur deux
préparation et dispach, c’est valorisant. Ca permet surtout de se rendre compte quand on
est au dispach que c’est pas si facile que ¢a de distribuer équitablement des commandes
et sans que les préparateurs se sentent persécutés. D’y étre permet de mieux
appréhender »

O : « Jaime mon poste de travail, c’est autre chose que la presse. Je travaille sur
I'imprimeuse assembleuse. C’est plus intéressant, on touche plus de choses. Il faut
préparer l'encre, faire les changements de couleurs, des réglages ». « Jaime surtout
I'impression car on n’a pas qu’a refermer les cartons ».

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T17) ]

3.6.Une attitude emphatique de la part des encadrants (éthique relationnelle)
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Une attitude empathique de la part des encadrants est stimulante car elle donne envie de
collaborer, de coopérer et donc d’apprendre.

Beaucoup expliquent que lorsqu’ils ont le sentiment de « se battre contre des moulins
a vent », ils ont tendance a baisser les bras et a venir « faire leurs heures ». lls ont besoin
d’écoute.

lls sont aussi trés demandeurs de respect, ils veulent étre considérés comme des
personnes et sont trés attentifs a de petites attentions telles que la prise de nouvelles de
'enfant malade, des résultats du grand au match de football du week-end passé, des
projets de vacances, etc.

O :« Le directeur d’usine... Il gére l'entreprise... il comprend les ouvriers. C’est la
premiere fois qu’il y a des formations pour les femmes... Il se rend compte qu’on fait du
boulot, le responsable d’atelier aussi »

O :« Depuis la nouvelle direction, on voit qu’on comprend mieux les ouvriers. Les
femmes, on est plus des numéros, on voit qu’on bosse »

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T18) ]

3.7.L’image de soi

L’image de soi peut se définir comme la représentation qu’un individu a de lui-méme et de
ses capacités a aborder le monde extérieur, c’est I'image « qu’un individu se fait du
personnage qu’il croit étre » (Reuchlin — 90). Le concept de soi ou I'image de soi se
construit progressivement grace aux expériences de la vie sociale, familiale et scolaire,
qui fagonnent progressivement l'individu. Une image de soi négative améne l'individu a
devenir quelqu’un qui n'ose pas investir dans I'avenir, qui craint les situations nouvelles,
qui est persuadé qu’il va échouer.

L’expérience antérieure peut influencer dans certains cas la maniére de gérer et
d’appréhender son poste de travail

Le fait d’avoir travaillé dans différentes entreprises permet selon certains interviewés
d’élargir I'horizon de travail et la « palette de solutions » aux problémes de production.

Le fait d’avoir eu a travailler dans un environnement difficile permet d’apprécier un
nouveau lieu de travail

L’encadrement technique de production focalise son attention sur le développement
et la mise en ceuvre de compétences techniques (polarisation sur I'efficacité technique).
Leur Iégitimité hiérarchique repose en grande partie sur leur expertise métier (jugement
des subalternes).

O : « Vous savez, javais un magasin avant... J'étais commercgante... J'ai déposé le
bilan... Non, je ne veux pas m’investir dans l'entreprise. Je fais juste ce que j’ai a faire...
Je ne veux plus avoir d’échec... »

O : « lIs veulent que je fasse une formation. lls rigolent un peu vous ne trouvez pas ?
Vous savez quel &ge j'ai ? En plus je vais pas y arriver. J'y arrivais pas a I’école, il y a pas
de raison que j'y arrive la... Sinon je serais pas la a tirer des cartons... »
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Au contraire une image de soi positive permet a l'individu de dépasser ses échecs,
de les relativiser. Croire en soi est sans aucun doute un puissant moteur de
'apprentissage et un facteur déterminant de la réussite de 'action.

« Fonctionner de fagcon compétente suppose que I'on ait a la fois les

compétences et les croyances relatives a sa propre efficacité qui permettent de

les utiliser effectivement » Bandura (1985)
Mobiliser ses ressources suppose d’avoir confiance dans leur existence, dans sa capacité
a les utiliser efficacement et dans leur potentiel d’évolution. Face aux situations inédites
ou aux incertitudes, le sujet doit étre capable de prendre des risques, d’accepter des
missions nouvelles, de tolérer des procédures de tadtonnements, d’accepter de ne pas
trouver tout de suite la bonne solution. Une image de soi positive va I'y aider. Grace a
cette image positive, il acceptera méme de demander de l'aide sans craindre de paraitre
incompétent, « pas a la hauteur ». S'’il est envahi par la peur du jugement d’autrui, il risque
de ne pouvoir s’extraire du probleme qui se pose a lui ou de se réfugier dans des
pratiques antérieures qu’il ne cherche pas a faire évoluer.

L’image de soi pousse a 'action ou la retient, incite a I'effort ou a son évitement.

L’'image de soi améne également a construire des compétences nouvelles si I'acteur
estime qu'elles sont a sa portée, il mobilisera alors I'énergie nécessaire a cette
élaboration.

IV.Vers des situations potentielles d’apprentissages...

Quels sont les enseignements et points clés que nous pouvons retenir de I'enquéte
monographique ?

Il n’existe pas d’agencement organisationnel a visée d’apprentissages mais a effets
potentiels d’apprentissages.

Les entreprises s’intéressent peu a « I'apprenant », elles souhaitent que les salariés
deviennent plus efficaces. Elles se préoccupent mal ou peu des processus qui le
permettent. Elles ne cherchent pas a placer les opérateurs dans des situations
épistémiques ou leur objectif est d’apprendre. Les apprentissages sont de ce fait souvent
incidents au sens ou ils interviennent en marge de I'activité, a 'occasion de celle-ci.

En situation de travail, le but premier est de produire, 'apprentissage est second, il
peut exister ou ne pas exister. « L’activité productive est premiere au sens ou un
A A e . e iz , 212
ensemble de taches doit étre réalisé et l'activité constructive est seconde » ala
différence des situations scolaires dans lesquelles les taches a réaliser sont ordonnées a
la construction d’'un savoir ou d’'une compétence.

Les situations de travail sont bien plus pragmatiques qu’épistémiques mais il arrive
que des apprentissages aient lieu. Ce sont des effets secondaires des situations. Cela
explique qu’un certain nombre de situations a fort potentiel d’apprentissages ne s’avérent
que partiellement apprenantes puisque non organisées en ce sens. Autrement dit, une
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situation dont les finalités dominantes ne sont pas de I'ordre de I'apprentissage peut étre
apprenante. Au plan théorique cette hypothése s’appuie d’ailleurs sur les travaux
concernant les sciences de I'action >* et la formation expérientielle 214

On distingue dans les entreprises les processus d’apprentissages liés a 'adaptation
professionnelle (mise a I'emploi) et ceux relevant de processus de développement
professionnel (formation en cours d’emploi).

Les situations d’adaptation professionnelle se caractérisent par un modéle dominant
d’apprentissages de type transmissif (apprentissages par mimétisme) qu'il s’agisse de
postes d’opérateurs, de régleurs ou de chefs d’équipe ('apprenant recoit du savoir de
maniéere visuelle et/ou langagiére). L’apprentissage se fait par imprégnation et répétition
essentiellement. Il s’agit de montrer et faire faire plutét que faire dire et faire trouver. La
logique de formation est celle de la démonstration et de I'exposition des gestes et
comportements professionnels. Elle privilégie la transmission immédiate du travail au
détriment, dans un certain nombre de cas, de la construction des compétences (c'est a
dire la compréhension au sens large de ce que l'on fait) méme si l'intégration dans
I'entreprise est confiée a des tuteurs ou des personnes faisant office de tuteurs.

La plupart des processus de développement professionnel obéissent a la méme
logique, mais l'on trouve dans les situations de formation en cours d’emploi, d’autres
logiques plus favorables a la construction des compétences. Elles se caractérisent plutét
par un modeéle d’apprentissages de type socio-constructiviste (c’est dans l'interaction
sociale qu’il est donné a l'apprenant d’apprendre, par la confrontation aux autres, a leurs
représentations, a leurs connaissances) et celui de I'autoformation (par essais et erreurs,
chemin faisant, par ajustement).

Le développement professionnel se caractérise par un développement qualitatif des
compétences.

Les modalités d’apprentissages sont en partie déterminées par les situations et les
acteurs de ces situations. Le modéle a I'ceuvre lors d’'une situation conjointe de résolution
de probléme n’est pas le méme que celui a I'ceuvre lorsque I'individu est seul face au
probléeme qu’il tente de résoudre ou lorsqu’on lui dicte ce qu’il a a faire. On trouve ainsi
une variété de modéles de I'apprentissage dans lesquels les individus peuvent ou non se
retrouver selon leur propre style d’apprentissage. Chez Uplastic, les régleurs ont tous des
attitudes différentes face a un probléme. L’'un d’entre eux explique qu’il aime d’abord
chercher les solutions tout seul « en bidouillant », un autre en faisant des recherches
« dans ses notes de formation » ou en allant voir le chef d’équipe, un autre préféere

« chercher avec un collégue » de I'atelier ou en allant discuter avec d’anciens collégues.

On peut supposer que le modéle de I'apprentissage mobilisé n’aura pas les mémes
incidences sur les savoirs développés. lls seront plus ou moins stabilisés, plus ou moins
appropriés, plus ou moins fiables et ne mobiliseront pas les mémes compétences. Quand
on est seul, on n’a pas besoin de négocier une solution ou une démarche, on ne bénéficie
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pas du regard de l'autre, de sa maniére de fonctionner ou de voir les choses, on ne
confronte pas ses représentations, il devient alors aléatoire de les faire évoluer si elles
sont erronées ou si I'on ne tente pas de tirer des legons des actions mises en ceuvre.

La nature et la qualité des apprentissages sont largement dépendants de la maniére
dont lindividu comprend et exploite son expérience. La prise de distance avec
I'expérience vécue ou a vivre est un passage obligé pour apprendre en situation de
travail. Cette prise de distance peut se faire seul ou dans l'interaction.

Les dispositifs organisationnels ne prédisposent pas au retour réflexif. Lorsqu’ils sont
évoqués, c’est une question de management particulier, résultat de la maniere de faire
d’'un encadrant mais ne pouvant se généraliser a 'ensemble des encadrants...

Globalement, pour les personnels de production, la dominance de prescriptions
opératives laisse peu d’espace et de temps pour la réflexivité dans le travail.

La réflexivité prend forme dans les situations d’explicitation et de formalisation du
travail et de ses processus. On constate la démultiplication du potentiel d’apprentissage
de ces situations chaque fois que les individus ont la possibilité d’interagir avec d’autres
individus, de réfléchir ensemble aux problémes qui se posent a eux, de confronter leurs
points de vue ou leurs pratiques. Si I'on prend I'exemple des groupes de travail (PAP,
groupes de progres, réunions déchets, etc.) s’ils sont au départ pensés pour répondre a
des problémes de production et non pour apprendre, ils constituent des situations
potentielles d’apprentissages trés fortes dés lors qu’ils permettent au-dela de I'acquisition
de savoirs techniques immédiatement opérationnels, I'acquisition d’autres formes de
savoirs : des « savoirs organisationnels » 215 , des « savoirs sociaux » 216 et des « savoirs
méthodologiques et cognitifs » 217 qui sont directement liés a I'exercice de réflexion sur et
par le travail et au fonctionnement méme de ces groupes de travail.

L’exercice de réflexion sur et par le travail s’élabore cependant seul dans la majeure
partie des cas. Les individus ont souvent le sentiment de progresser seuls. lls tentent de
résoudre les problémes qu’ils rencontrent a partir de ce qu’ils savent, connaissent ou
reconnaissent des situations auxquelles ils font face. L’individu apprend alors par essais
et erreurs au fur et a mesure que les solutions qu’il apporte aux problémes sont mises en
défaut. Le risque est alors celui de la durée dans laquelle peuvent s’inscrire les
apprentissages... |l apprend également par vicariance, en observant directement ou
indirectement les autres et en essayant de transposer ce qui lui convient a sa propre
activité. Ces apprentissages par vicariance conduisent a des apprentissages par imitation
(je reproduis le modéle) ou au contraire cherchent a prendre de la distance avec ce qui
est observé (le modéle est un contre modéle).

Parallelement, la motivation apparait comme étant a la base de lintérét, de
Elargissement du champs représentationnel des intéressés a 'ensemble de la fonction a laquelle ils participent, etc.
Capacités a travailler en équipe, a coopérer, etc.

Capacité de recueil et de traitement d’informations, résolution de probléemes, mise en ceuvre de raisonnement logiques,

argumentation, etc.
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'engagement et de I'implication des individus et de leur décision d’investir du temps et
I'effort nécessaires pour « entrer en formation », développer leurs compétences, se
montrer persévérants et curieux face aux difficultés qui surviennent dans leurs activités de
travail.

Toute situation de travail ou tout contexte organisationnel n’est pas également
apprenant.

Le cadre organisationnel dans lequel s’inscrivent les situations de travail définit les
possibilités, les limites et donc les conditions de mises en ceuvre de processus
d’apprentissages performants. S’il n'existe pas d’organisation idéale, certaines formes
d’organisations, certains choix organisationnels sont, sur ce plan, plus ou moins
favorables ou plus ou moins limitatifs.

Le lien organisation du travail et processus de développement des compétences
existe mais il n'est pas exploité dans la plupart des situations que nous avons été amenée
a analyser, ce qui se traduit par une formation des individus largement informelle 218 ,
située et contingente. Les conflits, les échecs, les difficultés, les tensions, les crises, les
réorientations organisationnelles, les interactions entre membres de I'équipe représentent
des situations a fort potentiel d’apprentissages mais ces situations sont fortement

indexées aux circonstances dans lesquelles elles prennent vie.

Ce sont, en regle générale, les encadrants qui bénéficient d’'une grande variété de
situations de travail et donc de possibilités plus larges d’apprendre au sein des situations
de travail et en marge de ces derniéres.

Si le développement des compétences reléve d’une responsabilité partagée entre
individus et organisation comme nous l'avons montré en définissant la notion de
compétence et celle d’organisation qualifiante, I'apprentissage, lui, releve d’'une démarche
personnelle. Ce sont essentiellement les individus qui s’emparent des potentialités des
situations selon I'envie et la volonté qu’ils ont de se développer, de rendre leur expérience
signifiante.

La majorité des apprentissages et possibilités de développement des compétences
est laissée a l'initiative des individus et dépend des relations qu’ils entretiennent avec les
membres des équipes de travail auxquelles ils appartiennent, ou de la possibilité qui leur
est donnée de sortir du dépdt ou de l'atelier.

Ainsi on observe des jeux de pouvoir importants qui viennent occulter les possibilités
de développement professionnel. lls se traduisent la plupart du temps par une absence
volontaire, partielle ou totale d’informations et de communication, notamment a 'occasion

8 La formation informelle peut se définir comme une formation se déroulant hors des structures éducatives instituées, elle n’a pas
de contenu défini d’avance ni de programme pédagogique pré-établi et ne suppose pas de connaissances préalables organisées du
théme concerné ; ses contenus ne sont pas organisés selon une logique d’apprentissage mais selon leur propre logique liée a
I'action ; enfin l'individu y joue un réle décisif, encore plus décisif que dans les dispositifs formels de formation, car la situation de
travail dans laquelle il évolue est par nature non didactique et non outillée, I'apprentissage peut exister ou non, tout dépend de sa
réaction aux événements et de la maniéere dont il s’en saisit et dont on le laisse s’en saisir ! Si on peut parler d’opportunités
d’apprentissages, sans doute peut-on également parler, dans certains cas, d’ « apprentissage opportunistes » ( Cf. FALZON Pierre
in « L’apprentissage opportuniste » in WEILL FASSINA Annie in « Le travail collectif », Octares 2000)
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des événements qui viennent parasiter les activités de travail que cela soit sur le plan oral
(retour d’'information) ou écrit (traces au travers de feuilles de réglage, de feuilles de suivi
de production, etc.).

On notera enfin que I'absence d’investissement personnel ou d’engagement de la
personne dans l'apprentissage peut faire péricliter les plus belles situations et que
'amplitude des apprentissages peut étre déterminée par cet engagement, comme elle
peut I'étre par la volonté de I'organisation a accompagner ces apprentissages.

L’espace d’apprentissages est plus interindividuel que collectif :

Ce sont des personnes nommées, caractérisées qui apparaissent dans les récits et
non le collectif de travail... On travaille avec un collectif de professionnels et non un
collectif professionnel: il N’y a pas de temps d’équipe...

On ne va pas forcément vers I'expert ou celui qui sait mais vers celui avec qui la
rencontre ou I'échange est possible, vers celui qui n’est pas trop proche mais pas trop
éloigné non plus en termes de niveau de compétences... Plus la personne est éloignée,
plus I'échange se transforme en prescription, plus elle est proche moins I'échange est
possible (méme niveau de compétence). C’est dans la différence que I'on apprend.

Les carences managériales des organisations limitent les possibilités
d’apprentissages des individus et des collectifs de travail.

On se donne peu les moyens de ses objectifs... La ou I'on veut de la transversalité
par exemple, il n'y a pas de travail d'équipe, la ou on veut de la coopération, il n'y a pas
de travail collectif... La ou I'on veut de I'autonomie, il y a de la prescription... et peu de
moments de mise a distance du travail... La ou I'on veut des formations, on organise peu,
voire pas, les retours de formation ou ses entre deux... La ou 'on met en place des
espaces de discussions, ils sont la pour organiser le travail plus que le réfléchir... Il n’y a
pas de repérage des compétences, ni de cibles de compétences...

Si certaines pratiques managériales permettent d’avancer l'idée qu’ elles constituent
la trace d’actions favorables aux apprentissages et au développement des compétences,
d’autres montrent le contraire. Ces carences managériales peuvent s’exprimer a différents
niveaux : culturel, humain, relationnel, etc. , ces niveaux interagissant dans la plupart des
cas.

Globalement nous pouvons affirmer que les pratiques managériales d’autrefois
subsistent. La tradition est encore trés présente et les encadrants encadrent beaucoup
plus qu’ils n'animent. La compétence technique suffit encore dans nombre de lieux a
assurer la légitimité et l'autorité des hiérarchiques pour nombre de personnels de
production lorsque ne vient pas s’ajouter a cela un critére d’ancienneté comme c'est le
cas chez Logifer. Chez Uplastic, il est surprenant de constater combien « on en veut » a
I'un des chefs d’équipe qui est « un petit jeune qui n’a encore rien vu et qui est incapable
d’intervenir mieux que nous sur une presse ».

Pourtant, le discours des salariés concernant leurs modalités d’apprentissages
permet de mettre en lumiére que les compétences techniques ne se suffisent pas a
elles-mémes. lls mettent en valeur des compétences relationnelles et comportementales
plutét que cognitives ou techniques chez leurs encadrants. Il n’en reste pas moins que
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dans les faits, les pratiques managériales restent celles de la spécialisation des taches ou
sur les postes de travail, de la prescription poussée du travail, du manque de
communication, du peu d’intérét pour les outils de management des compétences ou de
développement des hommes.

Beaucoup d’opérateurs, mais aussi beaucoup d’encadrants, ressentent le besoin
d’étre reconnus pour leur travail et dans leur travail. Or les pratiques de gestion ne
permettent que rarement a chacun de se positionner. Les entretiens annuels, par
exemple, n’existent que dans trois entreprises sur cing, et une seule les étend aux
personnels de production.

Les opérateurs ont souvent le sentiment de n’« étre rien ». lls trouvent qu’on ne leur
explique pas suffisamment les choses, ils les découvrent par hasard quand il y a des
problémes ou a posteriori. Lorsqu’il y a des pannes ou des problémes sur les presses ou
avec un ordre de fabrication, personne ne veut leur expliquer parce que cela ne les
concerne pas ou parce que dans tous les cas, ils ne pourront rien y faire... Le fait de ne
pas se sentir « étre quelqu’un dans l'atelier », « étre une personne », n’incite pas les
opérateurs a chercher des voies de progrés. Par ailleurs, il leur semble difficile lorsqu’ils
en ont envie, de progresser. En effet les pratiques d’évaluation du travail ou les
indicateurs de résultats existent souvent au niveau d’'une équipe ou d’un atelier, voire d’'un
service, mais ne permettent pas de se situer « personnellement ». De plus ces indicateurs
ne peuvent avoir du sens qu’au regard d’objectifs de production et ces derniers ne sont
pas toujours clairement affichés ou communiqués. Se fixer des axes de progrés demande
au-dela de la fixation d’objectifs, d’étre stimulés, encouragés a le faire. Or pour beaucoup
de nos interlocuteurs, le fait qu’ils fassent des efforts ou non ne semble pas faire de
différence. On voit bien plus facilement selon eux ce qui ne va pas, que ce qui va et qui
meériterait des encouragements...

La spécialisation est encore de rigueur dans nombre d’ateliers ou pourtant sont
vantés les mérites de la polyvalence. Dans les faits les opérateurs sont souvent affectés
aux mémes postes de travail.

Philippe Carré et Olivier Charbonnier dans leur ouvrage sur les Apprentissages
Professionnels Informels développent des exemples de bonnes pratiques % en matiere
de management d’équipe.

En définitive il existe des situations potentielles d’apprentissages bien plus que des
situations d’apprentissages...

Les finalités de travail sont bien plus pragmatiques qu’épistémiques. On cherche a
transformer la réalité bien plus qu’'a produire de la connaissance sur elle... Lorsqu'un
probléme survient, on cherche d’abord a en supprimer les effets bien plus que ses
causes.

La prégnance des modéles d’apprentissages de types transmissifs et / ou
autoformatifs montre que les organisations restent largement démunies face aux défis qui
sont les leurs : 'adaptation et le développement professionnel de leurs salariés et de leurs
organisations.

219
CARRE Philippe et CHARBONNIER Olivier (2003), op. cit. pp144-153
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On constate :

que la ou I'on veut introduire de la coopération dans le travail ou de la
transversalisation dans les unités de base, il n’existe pas de temps d’équipe... on
continue a fonctionner avec un collectif de professionnels et non un collectif
professionnel... la formulation d’enjeux communs est quasi inexistante... les temps
collectifs ne rassemblent pas I'ensemble des métiers de I'atelier...

que la ou I'on veut introduire de I'autonomie dans le travail, il n’existe pas dans les
unités de base de temps pour apprendre a le faire (analyse de la pratique, pratiques
métacognitives, etc.), ni d’espace pour s'impliquer dans le fonctionnement de
I'entreprise, 'amélioration des conditions et processus de travail... que les membres
des équipes fonctionnent largement de maniére hétéronome plus qu’autonome...

qu’il existe des formations manageériales ou professionnelles mises en place pour
accompagner le changement mais qui ne bénéficient d’aucun accompagnement de
retour sur le terrain, et qui peuvent devenir vaines si par ailleurs la pratique de travail
ne permet pas de réinvestir ni de réguler les acquis de formation...

que les espaces de discussion et d’échanges restent prioritairement la pour organiser
le travail, plus que le réfléchir...

que le développement d’une fonction tutorale ne s’assortit d’aucune instrumentation
des tuteurs...

que le développement de la polyvalence reste a la charge de la bonne volonté des
chefs d’équipe a organiser des rotations sur les postes de travail...

qu’il n’existe pas, ou trés peu, d’outils permettant de repérer les compétences
potentielles, mobilisables, détenues ou requises au regard des enjeux des réformes
organisationnelles et culturelles... pour construire des parcours de formation ou de
professionnalisation par exemple ... ou tout simplement permettre aux uns et aux
autres de se situer et de se saisir des opportunités de formation ou de
professionnalisation qui se présenteront de maniére formelle ou informelle...

Cet état des lieux nous améne a mieux comprendre pourquoi les actions de formation et
de professionnalisation dans et par les situations de travail restent largement a linitiative
des individus et de leurs contextes de travail et que I'on peut sans doute bien plus parler
de situations potentielles d’apprentissages que de situations d’apprentissages ou
I'apprentissage serait un effet secondaire du travail, un produit dérivé et non planifié
d’une autre activité...

Et il est vrai que toutes les situations déclarées comme apprenantes ou ayant des
effets d’apprentissages n’ont pas pour vocation premiére d’apprendre ou d’apprendre a
apprendre, mais bien de produire. Dans un groupe de travail, on est la pour résoudre un
probléme avant tout... méme si chemin faisant I'analyse des discours permet de pointer
un certain nombre d’apprentissages... qu'on appellera « apprentissages informels » 220
OouU « apprentissages spontanés » ! au regard de leurs modalités d’acquisition...
Autrement dit, réalisés dans des situations informelles d’acquisition et ne procédant
« d’aucune programmation [...] & visée pédagogique émanant d’un tiers » 22 meme s'ils
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sont dans la plupart des cas a visée professionnelle.

L’apprentissage est qualifié de professionnel « lorsqu’il porte sur des acquisitions qui
seront investies immédiatement ou ultérieurement dans l'activité professionnelle » en vue
T s ey s 223
« de réaliser correctement cette activité »

Et les formes sociales de I’apprentissage en situation de travail se distinguent
de la forme scolaire

Les formes sociales de I'apprentissage en situation de travail se distinguent trés
nettement de la forme scolaire. Si elles peuvent emprunter & des méthodes similaires
(transmissives, constructives, autoformatives...), elles n’utilisent pas les mémes voies. I
est important de comprendre comment s’effectuent les apprentissages si I'on souhaite
agir sur leur développement.

La forme scolaire se caractérise par sa cléture vis a vis des pratiques sociales
(isolement des conditions de 'activité sociale réelle qui améne parfois les apprenants a ne
pas se saisir de I'usage qui peut étre fait de ce qu’on leur fait apprendre a I'école) alors
que les formes d’apprentissages que l'on trouve en situation de travail s’ancrent
directement dans des pratiques.

La forme scolaire se caractérise également par le fait que le savoir est mis en mots,
que la pratique prend la forme d’'un « discours sur », que le savoir est organisé pour
faciliter 'apprentissage et éviter de nombreux essais et tatonnements infructueux...
transmis de maniére progressive... et traduit sous I'effet de la transposition didactique. Ce
qui n’est pas le cas dans les situations de travail, lorsque le probléme survient et qu’il faut
'appréhender de maniére globale et non séquentielle, dans toute sa complexité, sa
signifiance ou sa non-signifiance...

Il apparait que la logique d’efficacité et non d’apprentissage a I'ceuvre dans les
situations de travail conduit les opérateurs a porter leur attention d’abord sur les moyens
de la résolution du probléme qui se pose a eux plutét que sur les justifications rationnelles
de ces moyens. La prise de distance avec les situations d’apprentissages qu’autorise
I'école est souvent absente des situations de travail car les représentations opératives du
savoir y prennent le pas sur les représentations cognitives des problémes. A I'école, il est

0
L’apprentissage informel est une « Forme souterraine, invisible et contrebandiere d’éducation qui se déroule hors des structures

éducatives instituées » (A.Pain — 1990). Il est « Acquisition et / ou modification durable des savoirs (déclaratifs, procéduraux ou

comportementaux) produits en dehors des périodes explicitement consacrées par le sujet aux actions de formation instituées (par

I'organisation ou par un agent éducatif formel) et susceptibles d’étre investis dans I'activité professionnelle » (P.Carré — 2003)

221

L’apprentissage spontané « surgit dans le cadre méme du travail, comme une action ou une transaction spontanée qui favorise

le développement de connaissances, d’habiletés ou de compréhension particulieres. Apprendre de ses erreurs, sur le tas, en

réseau, a travers une série d'expériences interpersonnelles sont des formes que peut prendre I'apprentissage spontané »

(Ross-Gordon & Dowling — 1995). « Relié a la tache, I'apprentissage spontané a pour particularité de laisser la premiére place a la

tache, ce qui le rend particulierement difficile a repérer puisqu’il est imbriqué a I'action » (L.Toupin — 2000)
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CARRE Philippe et CHARBONNIER Vincent (2003), op. cit p32
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CARRE Philippe et CHARBONNIER Vincent, ibid p32
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certain que « lutilité du savoir n'est pas d’abord dans ses éventuelles applications
. , . ) . . . 224 .

pratiques, mais dans le fait qu’il rend le monde intelligible » . Dans les entreprises, la
vision du savoir est utilitariste et fonctionnelle et le sera davantage encore en fonction des
pratiques d’évaluation du travail. Si I'on évalue la quantité de cartons préparée ou le taux
de rebuts sur un poste de travail, ce n’est pas évaluer la capacité de la personne a gérer
) _1x . L, . . 225 . oy 226

I'aléa de production, ses activités métafonctionnelles ou métacognitives

Ce qui serait commun a I'apprentissage en situation de travail et a 'apprentissage en
situation scolaire c'est le défaut de retour réflexif et d’activitts métacognitives ou
métafonctionnelles.

V.En conclusion : Vers des situations qualifiantes...

Nous avons choisi de situer notre recherche du c6té des organisations qualifiantes parce
que la plupart des écrits la concernant se rejoignent a dire qu’elle établit le lien entre
organisation du travail et développement des compétences.

Notre recherche a tenté d’appréhender ce lien au travers de cinqg entreprises.

Il apparait qu’il n’existe pas de lien de causes a effets entre nouvelles organisations
et organisations qualifiantes, nouvelles organisations et développement des
compétences. Il ne suffit pas, par exemple, d’étre organisé en filot de production pour
générer de I'autonomie ou la décréter. Cela suppose que des marges d’autonomie soient
accordées, au sein des ilots, aux opérateurs : pouvoir décider d’une procédure, la
modifier, refuser un client ou une mise en production, intervenir sur une presse...

S'’il est difficile d’appréhender les cing entreprises impliquées dans cette recherche en
termes d’organisations qualifiantes, il est indéniable que des apprentissages se réalisent,
que des dynamiques de formation existent au sein des situations de travail. Celles-ci
s’enracinent dans les aménagements de l'organisation du travail qui favorisent des
pratiques de désenclavement et de décloisonnement du travail mais qui ne prendraient
sens que mises en relation avec la volonté de l'individu a s’engager dans des processus
d’apprentissages et de développement des compétences. Il y aurait une certaine forme de
co-responsabilité de I'individu et de I'organisation autour de ces derniers.

224
REY Bernard in « Compétence ou savoirs », texte a paraitre, p5

5
Les activités métafonctionnelles peuvent étre définies selon Pierre Falzon comme des « activités non directement orientées
vers la production immédiate, activités de construction de connaissances et d’outils (outils matériels et outils cognitifs), destinés a
une éventuelle utilisation ultérieure, et visant a faciliter I'exécution de la tdche ou a améliorer la performance » FALZON Pierre in

« Les activités métafonctionnelles et leur assistance » in Travail Humain n°57, 1994, p3

Les activités métacognitives ont fait I'objet de nombreux travaux. Pour Charlier et Lautrey, « Le terme de métacognition est
généralement utilisé pour désigner la connaissance et le contréle qu’'un systéme cognitif peut avoir de lui-méme et de son propre
fonctionnement. [...] Alors que les processus cognitifs s’appliquent aux objets, au sens large, les processus métacognitifs
s’appliquent aux processus cognitifs » CHARTIER J. et LAUTREY J. in « Peut-on apprendre a connaitre et a contréler son propre

fonctionnement cognitif ? » in L’orientation scolaire et professionnelle n® 21, 1992, p29
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Ces facteurs organisationnels (désenclavement, décloisonnement) et personnel
(autodétermination) sont tout a la fois indépendants, interdépendants, complémentaires et
distincts. De leur dynamique naissent des situations potentielles d’apprentissages, des
situations qualifiantes : des situations initiatiques, des situations collaboratives et/ou
coopératives, des situations intercompréhensives, des situations communicationnelles
et/ou informationnelles, des situations de bilans, des situations événementielles et des

situations formatrices.
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Situation Définition A Tl'initiative de A ‘Tinitiative de
I'organisation I'individu
Situations Moments de Tutorat, Pratiques d’échanges,
initiatiques découverte d'une | compagnonnage d’entraide,
nouvelle activité, pairémulation
d’'une mise a
'emploi, etc.
Situations Moments de Groupes de travail, Pratiques d’entraide
collaboratives et/ou | construction de travail en binbmes,
coopératives liens entre agents | polyvalence, groupes
en vue de réaliser | projets, mobilités et
volontairement une |remplacements
ceuvre commune | temporaires,
management
participatif
Situations Moments Polyvalence, travail |Pratiques d’échanges,

intercompréhensives

sd’intégration de
l'activité des autres
dans sa pratique

en binbme, tutorat,
groupes de travail,
mobilités et
remplacements
temporaires, grilles de
polyvalence

d’entraide

Situations
Communicationnelle
et/ou

informationnelles

Moments de
gliffusion
d’information et/ou
d’échanges, de
discussion

Réunions, groupes de
travail, affichage,
reléve d’équipe,
passage de
consignes, tableaux
de bord, journaux
internes

Pratiques de retours
d’'informations

Situations de bilan

Moments privilégiés
d’arrét et de
reconsidération de
la maniére de
travailler

Groupes de travail,
management des
situations, boites a
idées,

Pratiques de retours
d’informations,
Pratiques d’échanges
et d’entraide

Situations
événementielles

Moments
problématiques
signifiants du travail
ayant été I'occasion
d’apprentissages

Groupes de travail,
management

Pratiques de retours
d’informations,
Pratiques d’échanges
et d’entraide

nouveaux
Situations Moments de Tutorat, travail en Pratiques d’échanges
formatrices formalisation et de |bindme, cotutorat et d’entraide, de

transmission du
Savoir-faire a

d’autres

retours d’informations
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Les frontieres entre les situations peuvent s’avérer difficiles a établir et ne sont pas
hermétiques. Au sein d'une méme situation peuvent ainsi cohabiter plusieurs situations
qualifiantes. La participation a I'élaboration d’'un référentiel de compétences peut tout a la
fois fonctionner comme une situation de bilan ou comme une situation formatrice. Le
groupe de fravail selon son objet et ses temps peut s’inscrire dans des logiques
événementielles, de bilan ou formatrices : on y traite d’'un événement particulier vis a vis
duquel on prend de la hauteur et un spécialiste de la question vient témoigner de la bonne
pratique.

Les situations apprenantes sont donc a géométrie variable.

On note que les apprentissages effectués a I'occasion de ces situations qualifiantes ne
contribuent pas systématiquement au développement de compétences liées a I'emploi
(ex : augmentation du savoir technique lié a tel outil), elles le dépassent parfois largement.
Ces situations sont aussi I'occasion d’apprendre a travailler en équipe ou de développer
certaines capacités cognitives (analyser et résoudre des problemes).

Il existerait donc des lieux et espaces privilégiés de développement des compétences
et 'on n'observerait des organisations réellement qualifiantes que dans des espaces
professionnels délimités et circonscrits, dans des périmétres restreints, ne touchant
en général que peu de personnes a la fois et au méme moment prenant la forme de
micro-organisations, de situations qualifiantes.

Leur repérage peut contribuer a la construction d’actions qualifiantes volontaires,
voire de parcours qualifiants au moment d’une prise de poste ou en cours d’emploi.
Philippe Carré et Olivier Charbonnier parlent de « milieu nourricier » ou d’« environnement
d’apprentissages » 221 permettant par différentes modalités managériales et
organisationnelles d’accompagner et faciliter les efforts d’apprentissages de chacun.
L’instauration d’un tel milieu n’étant alors pas sans conséquence sur I'évolution des roles
des professionnels de la formation vers des fonctions de « développeurs
d’apprentissages » %% Nous avions par ailleurs parlé d’une évolution des métiers de la
formation d’'un réle d’organisateurs de la formation vers un réle « d’organisateurs des
apprentissages » 229

Il s’agit sans doute ici d’'une véritable révolution culturelle car il s’agit des lors de
parler de culture ou de management de I'apprenance. Philippe Carré définit 'apprenance
comme « Cette attitude favorable a l'acte d’apprendre, dans toutes ses déclinaisons
formelles et/ou informelles, autodidactiques ou expériencielles, délibérées ou incidentes.
C’est ensuite favoriser un rapport a la connaissance et a l'acte d’apprendre positif et teinté
de plaisir, a la fagon dont Nietzsche parlait de la fréquentation d’un gai savoir. C’est enfin
promouvoir, encourager et faciliter les projets d’acquisition de savoirs, d’habiletés ou
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d’attitudes nouvelles » . Et I'idée de culture est importante car I'apprenance ne se
décrete pas, ne s'impose pas comme une injonction managériale ou organisationnelle, ni
au travers d’une rubrique du plan de formation...

Existe-t-elle au travers de I'objet « groupe de travail » ?

L’objet « Groupe de travail » semble offrir des potentialités d’apprentissages et de
développement des compétences importantes.

Il semble se retrouver dans chacune des situations qualifiantes que nous avons
circonscrites.

Il fonctionnerait comme un dispositif idéal d’apprentissage, décloisonnant et
désenclavant.

Nous allons maintenant I'analyser et voir s’il est symbole de I'organisation qualifiante
ou, pour de multiples raisons, condamné au rdle de situation potentielle
d’apprentissages...

Chapitre 2 : Une situation qualifiante particuliére : Le
groupe de travail ...

Les groupes de travail ont pris différentes appellations, les plus courantes sont les
« cercles de qualité », les « groupes d’expression », les « groupes de compétences », les
« groupes actions » ou encore les « groupes de progrés »... Dans des entreprises
particulieres, nous avons entendu parler de « Cercles d’Analyse et de Performance »
(CAP), de « Groupes Interhiérarchiques de progrés » (GIP) ou encore de « Groupe
D’Etude et de Proposition » (GEP). Chez Diverplastic, ils se nomment PAP : Plans
d’Amélioration Permanente.

La propagation de ces groupes trouve son origine dans les découvertes de la
psychologie sociale et dans la diffusion des cercles qualité.

« Les cercles qualité, par la présence ouvriére en leur sein, admettaient que les
opérateurs de production disposaient d’un savoir sur les problémes qui survenaient et
pouvaient intellectuellement participer a le recherche et au jugement sur la faisabilité des
solutions collectivement élaborées » > . Il s’agit de petits groupes d’employés volontaires
qui se réunissent régulierement pour résoudre des probléemes. En 1987 la derniére
Convention Nationale des Cercles de Qualité réunissait douze mille personnes et
recensait quarante mille cercles dans les entreprises francaises 2 Ces cercles qualité
ont connu une période florissante et enthousiaste au cours des années 80 et au début
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des années 90. On en attendait des résultats spectaculaires suite aux expériences des
Japonais, des Ameéricains et des Anglais. lls devaient révolutionner les modes de
management. A I'engouement succéda le désenchantement et I'essoufflement pour
certaines entreprises, d’autres leur cherchérent un second souffle au travers de nouvelles
maniéres de travailler, et les derniéres les intégrérent a leur fonctionnement quotidien
comme n’importe quel dispositif managérial. Ont subsisté les méthodes et les outils de
résolution de problémes qui aujourd’hui sont utilisés de bien des maniéres et fonctionnent
au quotidien dans les ateliers et les services. Le management participatif s’inspirera
également beaucoup de I'expérience des cercles qualité.

Quant a la psychologie sociale, elle a mis en évidence le fait que le groupe peut étre
un lieu d’élaboration commune, un puissant levier de changement et qu'il peut étre un
support et un lieu d’apprentissages... mais qu’il génére aussi de la facilitation ou de la
paresse sociale voire des conflits...

A l'occasion de nos entretiens, le groupe de travail revenait systématiguement dans
le discours des personnes comme un « moyen d’apprendre ». Il est de plus apparu
comme une pratique de travail a fortiori a la fois désenclavante et décloisonnante mais
aussi socialisatrice si I'on définit la socialisation comme un processus de partage
d’expériences.

Le groupe de travail devient un lieu ou I'on réfléchit en groupe et avec d’autres et
fonctionne comme « une instance de prise de conscience de soi ou se vivent des
oppositions et des contradictions, des passions contraires mémes comme 'amour et la
haine. Des lieux ou une certaine perception vécue, spontanée, a peine réfléchie, retrouve
I'étymologie du mot gruppo qui signifie tension, nceud et assemblage » 2 Quelle
perspective passionnante que I'étude d’un tel objet a I'épreuve du terrain car, autrement
dit, le groupe est ce qui réunit mais aussi emprisonne, ce qui assure intégration et
solidarité. On est bien ici au carrefour de processus de désenclavement, de
décloisonnement et de socialisation.

Le choix de ce terrain d’enquéte pour la deuxiéme phase de notre recherche
empirique n’est donc pas aléatoire.

L’analyse du discours des personnes nous a permis de repérer un certain nombre
d’avantages liés au fonctionnement des groupes de ftravail: avantages cognitifs,
socio-cognitifs et avantages émotifs, qui montre que la participation a un groupe de travail
est porteuse de développement professionnel et d’effets d’apprentissages. La notion de
groupe n’est-elle d’ailleurs pas décrite par Jacky Beillerot comme « Le lieu d’une
transmission, le lieu d’une différenciation des individus les uns par apport aux autres, le
lieu encore de la déliaison et de la transformation » °* 2 Rien de plus naturel alors de se
demander de quelle maniére ce lieu de transmission, de différenciation, de déliaison et de
transformation peut participer a la construction de dynamiques qualifiantes et fonctionner
comme une situation qualifiante?

3
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nouvelle édition du « Traité des sciences et techniques de formation », Paris, Dunod 2004. (p1)
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l.Le groupe comme micro-organisation qualifiante

Il faut remonter a la moitié du siécle dernier pour voir apparaitre un intérét marqué pour la
psychologie des groupes dont on trouvera 'un des précurseurs avec Kurt Lewin (1951) et
sa dynamique des groupes. Mais bien d’autres travaux ont contribué a la compréhension
de la notion de groupe et a l'intérét marqué pour I'étude des groupes : Bales (1951),
Mucchielli (1967), Cartwright et Zander (1968), St Yves (1971), St Arnaud (1972) ou
Landry (1995). Jusqu’au début des années 80, c’est le champ de la psychologie des
groupes et ses domaines psychoaffectifs qui vont intéresser les chercheurs et qui verra
des applications dans les domaines de I'organisation du travail et de la psychothérapie.
Ensuite, on commenga a s’intéresser aux domaines cognitifs et intellectuels des
phénoménes de groupe en travaillant sur les problématiques de I'efficacité du travail en
groupes comme formule pédagogique. On trouvera la notamment les travaux de Meirieu
(1984), Mucchielli (1992), Davis (1993), Cohen (1994), Cossette et Poisson (1995) et
Abrami et al (1996). lls verront leurs applications dans de nombreux domaines et tout
particulierement ceux de I'enseignement et de la formation. Rien d’étonnant a cela a une
époque ou les connaissances augmentent de maniére exponentielle et ou le maitre ou le
formateur voit le savoir encyclopédique devenir hors de portée. lls deviennent des
médiateurs, des organisateurs des situations d’apprentissages, des guides, des tuteurs,
etc. en développant une « pédagogie synergique » 2

1.1.Le groupe comme systéme psychosocial

1.1.1.Vers une définition

Un groupe, pour Landry, peut se définir comme « un systéme psychosocial pouvant étre
composé de trois a environ vingt personnes qui se réunissent et interagissent en vue
d’atteindre une cible commune » >*° . Il y aurait donc deux premiers éléments fédérateurs
d’un groupe : la poursuite d’'une cible commune et des interactions.

1.1.2.La poursuite d’une cible commune

Le premier élément fédérateur d’'un groupe ou d’un ensemble de personnes est I'objectif
commun.

Le critére qui permet de passer du groupe restreint, tel que défini précédemment, au
groupe de travail, réside dans la définition de I'objectif commun. Le groupe de travail peut
avoir plusieurs rbles : la prise de décision, la production de conseils ou de
recommandations, I'exploration de nouveaux horizons, la négociation, la réalisation d’'un
travail opérationnel, etc.

L’accomplissement d’'une ou plusieurs tdches en commun suppose la poursuite d’'un

PROULX Jean in « Le travail en équipe », Québec, Presses Universitaires du Québec 1999, p11
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but et l'atteinte de certains objectifs. C’est autour de ces buts et objectifs que les
interactions entre les participants vont exister. « Aucune équipe ne peut persister
longtemps dans ses efforts solidaires si les membres ne parviennent pas a voir a quoi ¢a
sert, comme ils disent, ou pourquoi ils effectuent le travail » 237

1.1.3.Au moyen d’interactions

Le deuxiéme élément concerne les interactions entre les participants. Le groupe a
donc une existence physique basée « sur la co-présence des participants et leur
interdépendance » 28 Lewin parlait de dynamique de groupe. Le groupe est
effectivement le siége de nombreuses interactions qui vont le fagonner et conditionner sa
dynamique. On trouve des variables externes et des variables internes qui peuvent
influencer ces interactions.

Au niveau des variables externes, on trouvera la situation de travail, les résultats du
travail, la stratégie et la culture de I'organisation. Ces variables vont conditionner le sens
et la nature des interactions.

Au niveau des variables internes, on trouvera différents éléments comme les résultats
du travail du groupe, les communications entre membres a I'extérieur du groupe,
I'adhésion ou 'engagement des membres dans le groupe, le style d’animation, etc.

Dans la tache qu’ils ont a conduire et a réaliser ensemble, les membres du groupe
sont appelés a s’affirmer, a écouter leurs pairs, a interroger, a suggérer, a critiquer, a
encourager, a réagir et s'influencer mutuellement c’est pourquoi les échanges ont une
valeur pédagogique importante. Il est certain qu’« il est plus facile a plusieurs de faire
dialoguer les idées entre elles, de les entrechoquer, de les opposer et d’analyser la nature
de tous ces rebonds » 2>

1.1.4.Pour réaliser une performance concréte

Par groupe de travail, on entend « un groupe dont l'objectif est d’effectuer un travail
(fabriquer un objet, intervenir sur un réel extérieur, trouver la solution d’un probleme
soumis au groupe). Que ce soit un travail manuel ou un travail de réflexion, dans tous les
cas il s’agit de réaliser une performance concrete, de trouver une solution exacte a des
données problématiques fournies par une autorité extérieure, ou imposées par les
circonstances de l'existence du groupe » % Ce sont donc des groupes orientés vers la
tache.

1.2. Le groupe comme lieu de résolution de problémes
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1.2.1. Origine des groupes de travail chez Diverplastic

Les groupes de travail ont été implantés en 1994. lIs fonctionnent en continuité depuis
cette date. Chaque année le Comité de Direction de I'entreprise Uplastic définit des axes
de progrés ou stratégiques pour lentreprise. Ces axes de progrés sont ensuite
redistribués localement entre cing a six groupes de travail, des PAP (Plans d’Amélioration
Permanente). En fin d’année, on réunit 'ensemble des acteurs de I'entreprise afin de faire
le bilan des PAP mais aussi des résultats de I'entreprise. Chaque groupe est alors amené
a exposer et expliquer ce sur quoi il a travaillé et avec quels résultats au cours d’'une
« Journée PAP ».

Chaque groupe de travail « PAP» doit étre mesurable afin de détecter les accidents
de parcours et pouvoir apprécier I'évolution des résultats.

Chaque groupe est conduit par un animateur. Chaque animateur a un role
hiérarchique dans I'entreprise et anime un groupe de cinq a six personnes.

Ces groupes se veulent multifonctions.

La coordination de I'ensemble des animateurs est assurée par un animateur général
(le controleur de gestion) et le Responsable de production. Jusqu'en 2000, c’est le
dirigeant qui assumait le réle d’animateur général. Lors de la mise en place du PPJ
(Production au Plus Juste), le contréleur de gestion a pu acquérir un certain nombre de
méthodes de travail (mise en place d’indicateurs, animation de groupe de travail...) qui lui
ont permis de prendre la reléve du dirigeant.

La participation a des groupes de travail fait partie du contrat de travail ainsi que la
journée PAP de fin d’année qui vise a faire le bilan de I'année écoulée et a proposer les
nouvelles actions, ou la reconduction de certaines.

Une fois par an le groupe invite (en théorie) une personne extérieure a l'entreprise
(exemple : un consultant, un fournisseur...) en relation avec les problémes traités dans le
groupe.

Chaque groupe se réunit, en théorie, huit a dix fois dans 'année. Dans la réalité le
rythme de réunions est moins important car les pilotes ont quelques difficultés pour
animer ces groupes de travail (management, formalisation...) et abordent parfois des
sujets qu’ils ne maitrisent pas suffisamment. (le pilote n’est pas expressément expert du
sujet traité).

Exemples de projets :

1994 : aménagement des postes de contrble, mise en place de dossiers de fabrication,
organisation de la fabrication, procedures de non-conformité,
nettoyage/montage/démontage des moules

1995 : organisation des changements de fabrication, maitrise d’outils techniques,
mise en place d’éléments de productivité, avis de non-conformité, planning de fabrication

1996 : fiabilisation du SMED, création d’un comité d’expertise, planification Kanban,
gain de productivité
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1997 : expertise des fabrications, amélioration Kanban, gain, amélioration
dessertes...

1998 : réduction des déchets, généralisation SMED, nouveaux dossiers de
fabrication, suivi des performances..

2000 : Mise en place du PPJ décliné selon différents axes et groupes de travail afin
de réfléchir a la rationalisation et a la modification d’'un certain nombre de choses dans
I'entreprise

2001 : Participation a un programme de recherche autour des communications en
entreprises. Le projet était piloté par la CCl Nord Isere et des Universitaires. |l s'agissait
d’organiser durant 'année trois espaces de médiation entre deux groupes de personnes
(les salariés et la Direction) et d’échanger sur le théme de la performance de I'entreprise.
Il fallait communiquer et essayer de se comprendre. L’expérimentation portait sur quatre
entreprises du département. Ce travail a donné lieu a I'élaboration d’'une charte de
respect qui va intégrer le contrat de travail. Le groupe « salariés » était constitué
d’opérateurs et de monteurs-régleurs issus des cing équipes de travail.

Le fonctionnement de ces groupes est plus a rapprocher d’'une volonté d’introduire
une nouvelle forme de management de type participatif que de faire vivre la philosophie
des cercles de qualité.

Le dirigeant est trés attaché au fait que les salariés puissent s’exprimer et participer a
la résolution des problémes qui se posent a I'entreprise. |l est favorable a la concertation,
le consensus et I'intégration.

1.2.2. Origine du groupe de travail « PAP Pilotes »

La fonction Pilote a été créée en 2000 pour résorber un certain nombre de problémes
qualité se posant dans l'atelier de production. En tant que nouvelle fonction, elle se devait
d’étre accompagnée dans sa mise en place. Au-deld du soutien quotidien du
Responsable d’Atelier et de celui du Responsable Qualité, le Dirigeant et ses
collaborateurs ont souhaité qu’'un PAP Pilotes existe afin d’amener les pilotes a stabiliser
et asseoir leur fonction (réle de formation) et de régler les problemes qualité (réle de
production).

Les réunions se déroulent au rythme de deux a trois heures par mois.

1.2.3. Les participants du groupe de travail « PAP Pilotes »

En théorie, les réunions rassemblent 'ensemble du service qualité (deux assistantes et le
Responsable de service), les trois pilotes et le Responsable d’Atelier. En pratique, le
Responsable qualité se joint au groupe de maniére trés ponctuelle.

1.2.4. Les besoins des pilotes

Le réle des pilotes

De maniére synthétique on peut dire que le réle des pilotes consiste a :
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Approvisionner et évacuer les postes de travail (composants et emballages).
Guider les opérateurs dans les procédures qualité et 'autocontrdle

Assurer des contrdles statistiques avant I'entrée en magasin et le triage des piéces
non conformes

Surveiller les productions et informer les opérateurs si les limites d’aspects sont mal
comprises

Bloquer une palette s’il juge le taux de non-conformité trop important

Assurer le remplacement des opérateurs durant leurs pauses déjeuner sous le
contréle du chef d’équipe.

Saisir les situations d’ ordres de fabrication en fin d’équipe
Prendre en charge I'accueil et la formation des nouveaux opérateurs
Participer au PAP Pilote

Pour plus de détails concernant le réle et la fonction des pilotes, Cf. suppra p ?
(Description de la recherche [1 Objectifs de I'enquéte vérificative)

Regard sur I'emploi

Deux pilotes sur trois ont une représentation assez compléte du travail qui leur a été
confié « contractuellement ». Cette représentation est parfois théorique et fonction de ce
que leur chef d’équipe accepte de leur laisser faire. La formation « en cours d’emploi » (
au sens de développement professionnel) résulte plus, par exemple, d’'une initiative
personnelle que d'une volonté de leurs encadrants, sauf lorsqu’il s’agit de nouveaux
produits et d’initier les opérateurs. L’arrét des palettes non conformes n’est pas facile a
mettre en ceuvre car ces deux pilotes expliquent que chaque fois qu’ils souhaitent arréter
une palette, soit leur chef d’équipe, soit la qualité les en empéche. Il arrive méme que
chefs d’équipe et service qualité s’affrontent sur cette question.

On peut noter également que I'un des pilotes se sent responsable, malgré le fait qu'il
n’y ait pas de relation hiérarchique vis a vis des opérateurs, du contréle des opérateurs.
Ce pilote ne congoit pas sa relation aux opérateurs comme une relation de tutorat mais
comme une relation ayant pour but de juger les aptitudes des opérateurs. Il ne met jamais
en cause sa maniére de former qui est pourtant peut-étre a l'origine de certains
dysfonctionnements. Ce sont souvent les capacités des opérateurs ou de l'autre équipe
qui sont en cause...

Vision de P1 & P2:

Formation des opérateurs, approvisionnement des postes, remplacements des
opérateurs, effectuation des doubles avant expédition par prélévement, saisie des ordres
de fabrication (OF),

Arrét des palettes non conformes, référent des opérateurs en cas de problémes,
régulation des problémes, contrdle du travail des opérateurs « en faisant son tour »,
formation en cours d’emploi des opérateurs et pas seulement au moment de la mise a
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'emploi, contrdle continu des intérimaires

P1 : « Il faut étre partout a la fois, vigilante aux faiblesses des personnes pour
accentuer le suivi du travail. On essaie de les aider a s’améliorer en remontrant les modes
opératoires et en montrant que leurs gestes sont mauvais. Il faut étre psychologue et
choisir ses mots. C’est important aussi de leur dire quand les choses vont bien ou quand
les choses vont mieux . ».

P2 : « On s’occupe des intérimaires en début d’équipe pour voir si les piéces sont
bonnes. Sinon ils appellent s’ils ont besoin. Les embauchés appellent quand ils ont un
doute sur 1 piéce ou ne savent pas quelque chose (comment ranger ce type de piéce) ou
ne comprennent pas une consigne, ou si les appareils de contrble manquent, s’il manque
des étiquettes... »

P3 : « Je lis le dossier de production avec eux... Je leur montre ce qui est a faire et
apres je vais donner des coups de mains au chef d’équipe car la nuit, on est un peu seuls.
Et puis je fais des remplacements quand il y a besoin ... Des fois on dirait qu’ils font
exprés de pas comprendre... Faut voir les... qu’ils me font... Moi je peux pas travailler
correctement si I'équipe d’avant n'a pas bossé carré. Je passe beaucoup de temps a
récupérer leurs bétises »

Regard sur la fonction

Une fonction « tour de controle »

P1 : « Le poste de pilote permet d’étre au contact de la vie de I'entreprise et de ses
différents métiers, de sortir de I'atelier. On travaille avec différents services tels que la
qualité, les méthodes ou la planification ».

P2 : « Japprécie dans ma fonction, la possibilité d’étre en relation avec de
nombreuses personnes et de pouvoir étre au courant de plein de choses. C’était pas le
cas avant quand j'étais simple opératrice »

Un poste trés opérationnel

P1 : « Cela reste un poste pas trés intellectuel, basique, mais mieux qu’opérateur. On est
plus au courant des choses en pouvant aller dans I'atelier ou en pouvant en sortir ».

P2 : « Jaspire a aller vers des fonctions commerciales, jaime le contact et la
résolution de problémes. Je ne pense pas réfléchir assez dans ma fonction de pilote. On
ne fait que constater que les piéces sont mauvaises. On n’exploite pas suffisamment nos
compétences intellectuelles en dehors du PAP pilotes... »

Des responsabilités limitées

P2 :« Selon le CE I'ambiance n’est pas la méme. Dans I'une des équipes, les opérateurs
attendent que le CE décide des pauses et personne n’ose se parler. Il y a dans cette
équipe moins de temps d’échange, moins d’espaces de négociation, moins de contacts ».

P1 : « On fait surtout des choses de production »
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P3 : « C’est les chefs, les chefs. A eux de prendre les responsabilités... Nous on a
pas le salaire pour »

Variabilité des contenus de travail et de la reconnaissance du travail fonction en des
chefs d’équipe

P2 : « Le travail n’est pas le méme selon que le CE est stressé et stressant. Certains sont
plus investis que d’autres. D’autres se déchargent de certaines tdches comme la reléve
des compteurs. Et ne parlent qu’en ralant. Le CE de nuit dit les mémes choses que le
mien mais il s’y prend différemment, il est plus respectueux., Il s’inquiéte de la ot on en
est, des problemes que I'on rencontre, il s’'occupe de nous, il mesure notre investissement
et nous fait des compliments., |l ne se décharge pas de tous les problémes sur nous. Le
CE habituel, il se contente de faire le point en fin de journée et uniquement sur ce qui n’a
pas été. »

P1 : « Selon les chefs d’équipe, c’est pas pareil. Il y a celui qui respecte votre travail
et celui qui vous envoie tout le temps bouler. Quand on se fait bouler en permanence, y’'a
pas... On n’a pas envie de s’investir, c’est clair »

P3 : « La fonction de pilote n’a pas été mise en place facilement. Les opérateurs nous
rejetaient et les CE forgaient la main. On n’est pas toujours pris au sérieux dans nos
suggestions... On n’est pas écoutés par la qualité lors des réunions d’information.»

« Le CE a voulu que je forme tout le monde et il n’en tient pas compte. Il ne fait pas
assez tourner les personnes et elles oublient. J'ai pas envie de reformer a tout bout de
champs »

« Il'y a des différences entre les CE. Un est cool mais ne respecte rien ni personne,
l'autre est trop rigide et le dernier est cool car il est moins sur notre dos... car il a
personne sur le dos . Il y a des différences avec les techniciens aussi lorsqu’ils
remplacent les CE. L'un a de I'expérience, I'autre en a moins mais il est plus attentif aux
personnes. Avec lui on se sent plus impliqués et plus concernés. Il n’hésite pas a
demander des informations aux opérateurs, a les impliquer. Il explique ce qu'il fait sur les
presses, pourquoi et comment... »

1.2.5. Le regard sur les difficultés de I’emploi

Regard de I’entreprise

Directeur Industriel : « Les pilotes auraient besoin d’étre accompagnés au-dela des
réunions PAP. Il est en projet de travailler avec eux de maniére plus réguliére sur les
dysfonctionnements de la semaine grace a I'appui du responsable qualité. Le responsable
qualité dispose de l'historique des problémes qualité. Ce serait 'occasion de pouvoir
uniformiser les comportements en construisant des représentations communes de la
qualité. Ces réunions plus réguliéres leur permettraient d’apprendre a enquéter sur les
problémes, leurs causes et leurs effets ».

Responsable Atelier : « lls ont peu de capacités d’anticipation sur les événements :
leur contrble des productions s’effectue trop tardivement, une fois les productions
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terminées. lls ont des problemes de gestion du temps, ils passent trop de temps aux
contrOles avant entrée en magasin :les controles statistiques et gestion du tri ».

Dirigeant : « Il y a de gros problémes de représentations de la qualité qui change
d'une équipe a l'autre. Les productions qu’ils arrétent sont le reflet d’'un probléme de
compétence : la leur, et de 'organisation »

Regard des pilotes

P1 : « le suivi de l'intégration des nouveaux qui demanderait plus de vigilance en faisant
plus de prélévements, en secondant plus sur presse... selon I'expérience de la personne
on passe de 20 minutes a la former a une journée ».

« Les opérateurs hésitent quant a leur jugement sur la qualité. lls nous sollicitent
beaucoup. Certains. lIs font des contréles insuffisants et ils ont une capacité de jugement
des défauts insuffisante »

« Le chef d’équipe n’est pas impliqué, il ne nous aide pas... Il n'y a pas de ...
coaching... quant a la qualité. lls préférent aller régler les presses ».

« L’alternance avec l'autre pilote pose des difficultés organisationnelles. Quand ce
n'est pas notre tour, on continue a nous solliciter. Ca pose aussi des problémes de
communication car il y a trop d’informations a transmettre et a gérer ».

« C’est difficile de devoir concilier gestion des presses et gestion des personnes. On
oublie des choses a devoir faire les deux simultanément »

« Il'y a des problémes relationnels avec le chef d’équipe qui accorde plus de priorité a
la presse qu’a la qualité et qui a tendance a renvoyer les opérateurs vers nous chaque
fois qu'ils ont un probléme, méme hors qualité ».

« Il n’y a pas de lieux d’analyse réguliere des difficultés rencontrées. On se décharge
sur le PAP ».

« Les différences de perceptions des défauts entre le chef d’équipe, nous et le
service qualité sont un probléme. Le service qualité dit qu’on n'arréte pas assez de
palettes, mais ils ne se rendent pas compte de la surcharge de travail que cela génére ».

« 'y a des problémes de retours d’informations au changement d’équipe. Le
passage de consignes et I'état des lieux sont insuffisants. Le fait de saisir les OF permet
aujourd’hui d’avoir des retours d’informations sur les rebuts ».

« Le travail est répétitif et peu valorisant. On fait toujours la méme chose et c’est trés
basique »

P2 : « Les relations avec mon CE ne sont pas toujours top. Les opérateurs manquent
d’autonomie. Il y a aussi le parasitage du magasin qui ne passe pas par le CE pour les
urgences. Le CE ne supporte pas »

« On manque d’informations pour travailler correctement. On n’est pas toujours au
courant quand une production démarre. Ca manque de communication et de retours
d’'informations au niveau des passages de consignes ou de I'organisation en général, par
exemple pour les nouveaux produits, les rotations de personnel, les événements... »
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P3 : « La charge de travail est trop importante. Notre travail n’est pas valorisé. On
n’est pas reconnus , on n’est pas payés et quand on fait des choses supplémentaires, on
se décharge sur nous, ce n’est pas pour rendre le travail plus attractif »

« Mon c’est trop sérieux. Il a peur qu'on ne fasse rien, il a besoin de contrbler, de
savoir ou on est, ou on en est... 80% du temps sur mon dos. On ne peut pas échanger,
on ne peut pas papoter... Il est rigide car trop consciencieux, il veut trop bien faire et aller
au bout des choses ».

« Il 'y a beaucoup de problémes de communication au sein de I'équipe. Le CE ne dit
pas assez ce qu’il fait et n’a pas toujours envie de le faire. C’est important de comprendre
pourquoi tel probléme se répéte souvent... des fois des presses ne démarrent pas et je
ne sais pas pourquoi. Des fois elles démarrent et je ne suis pas au courant. Le technicien
n’explique pas ce qu'il fait si le CE est la. Par contre le jeune technicien explique tout le
temps »

1.2.6. Le regard des pilotes sur le groupe de travail « PAP Pilotes »

Le PAP présente de nombreux avantages aux yeux des pilotes. L'un d’entre eux assiste
méme aux réunions en dehors de son temps de travail. C’est 'occasion de se croiser et
de discuter de préoccupations communes autrement « que sur le départ » (au moment
des changements d’équipe), de se donner des directions a suivre pour améliorer le suivi
de la qualité, de réfléchir réellement aux problémes, de se construire des représentations
communes de la qualité...

P1 : « Permet de vider son sac des problémes et de progresser car on se fixe des
objectifs a atteindre. C’est 'occasion de voir les autres pilotes que I'on ne voit pas en
temps normal. Le calme et la disponibilité du responsable de production facilitent les
échanges et permettent d’éviter les confrontations avec le responsable qualité, beaucoup
moins calme. Il permet de progresser au quotidien et de faire des propositions d’actions
(ex : démarrer les nouveaux produits avec la qualité et prendre le temps de lire le dossier
de production) »

P2 : « Jai le sentiment de sortir de la routine et de réfléchir vraiment aux
problémes ». « Cela aide a avancer et on essaie de travailler sur le long terme ». « Le
rythme des réunions semble satisfaisant car il y a des actions pour lesquelles il faut
prendre le temps de les mettre en place entre deux réunions ».

« C’est I'occasion de se voir présenter les nouveaux produits et avoir tous les mémes
informations sans déperdition d’'une équipe a l'autre ».

« La journée PAP permet d’identifier le rle des personnes ».

P3 : « Ca permet de se réunir entre nous, de faire le point sur nos problémes avec les
autres équipes »

« Le probléme c’est que I'on a moins de problémes de qualité que de problémes de
production. Les problémes se situent essentiellement au niveau des outils au service de
la qualité et non pas la qualité en soi. Une carotte qui tord les joints ou une fleche qui ne
va pas pour la planéité de la piéce ne reléve pas du responsable qualité ». Les échanges
sont plus faciles avec le RP. Avec le RQ, que dire en dehors de « ¢a, ¢a va ; ¢a, ¢a ne va
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pas, c’est carré ».

1.2.7. Le regard des pilotes sur leurs processus d’apprentissages

Caractéristiques du processus d’apprentissages, d’adaptation a 'emploi
(adaptation professionnelle)

Globalement les PFilotes ont le sentiment de s’emparer de leur fonction « sur le tas ». Le
fait d’avoir occupé le poste d’opérateur auparavant est d’'une aide certaine qui leur permet
de se mettre a la place des opérateurs et donc de mieux comprendre leurs besoins. Le
fait d’effectuer les remplacements leur permet également de ne pas perdre de vue ces
besoins.

P1 : « Jai appris sur le tas essentiellement... Ca a été facilité par le fait d’avoir été
opératrice avant car je connaissais les piéces et les presses. J'étais polyvalente, ¢a aide.
Au début jai aussi été aidée par une autre pilote »

« Ce qui m’aide surtout c’est d’avoir eu dans mon ancienne entreprise une formation
d’opérateur qualifié. Ca donne la capacité a identifier ce qui pose probleme a partir du
défaut rencontré par exemple. Par contre je réinvesti pas trop la formation car le pilote ne
touche pas aux presses »

P2 : « Je pense avoir été choisie pour mon expérience d’opératrice. Je connaissais
les piéces. Et puis aussi pour mon investissement et ma formation au fonctionnement des
presses. Le fait d’avoir été opératrice donne une bonne connaissance des piéces et des
dossiers de production »

« Ce qui a facilité aussi, c’est mon statut de remplagante au début. Il y avait deux
pilotes en méme temps et on pouvait travailler en binbme et bénéficier des conseils de
I'autre pilote a chaque difficulté. Elle m’aidait a identifier les bonnes personnes en fonction
des problémes ».

P3 : « J'ai commencé comme opérateur puis je suis devenu pilote. Y’a pas vraiment
de formation pour devenir pilote car la fonction se créait »

Caractéristiques du processus d’apprentissage, d’adaptativité a I'emploi
(Développement professionnel)

Les trois pilotes conviennent que le PAP Pilotes leur permet de mieux prendre conscience
de leur réle et de ses implications, de se sentir soutenu et reconnu. En dehors du
sentiment de progresser « a force de rencontrer des problémes », ils ont le sentiment que
le PAP leur permet d’apprendre a « se poser », « prendre du recul », a « aller au fond des
choses », de « moins survoler les problemes », de « chercher de vraies solutions aux
problémes qui se posent a eux »... Les remplacements sont vécus comme des occasions
d’adaptation et de développement professionnel, de méme que la pairémulation.

P1 : « Le PAP pilote permet aussi de régler certains problémes, de se sentir
épaulé ».

« Devoir étre opérateurs lors des remplacements ou lors de [lalternance
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pilote/opérateurs permet de mieux comprendre les difficultés rencontrées par les
opérateurs, de mieux les comprendre et d’étre plus a méme de les aider ».

P2 : « Aujourd’hui ce sont les échanges avec ma collégue Pilote d’un jour sur deux
que j'échange le plus car on est deux a vivre les mémes choses et a tenter de les
comprendre. On se sent solidaires pour régler les problémes. C’est notre équipe a toutes
les deux »

P3 : « Aujourd’hui on a des réunions de 15 minutes pour les nouveaux produits avec
la qualité ».

« Le CE contribue au développement professionnel car il est trés rigoureux, trés
juste, il sait reconnaitre ses tords, il est respectueux »

« On progresse grace au PAP Pilote qui permet de se réunir entre nous, de faire le
point avec les autres équipes ».

1.2.8. Le groupe de travail « PAP Pilotes » comme réponse aux difficultés
des pilotes, comme processus de formation ?

A premiére vue le PAP fonctionne tout a la fois comme un lieu de résolution de problémes
et un lieu de formation. Au moment ou nous avons recueilli ces témoignages, nous
n‘avions pas encore entamé la recherche vérificative. Ces témoignages font partie
intégrante de [I'enquéte monographique. Nous verrons dans la suite de notre
développement que certaines distorsions apparaissent dés lors qu’on s’attache, non plus
a recueillir des témoignages généraux mais a rattacher le discours a des pratiques
concrétes, situées et nommées (le suivi des sept réunions de travail).

1.3. Le groupe comme lieu de développement des compétences

A l'occasion des entretiens nous avons pu mettre en évidence trois types d’avantages a
ces fonctionnements groupaux. On distinguera les avantages cognitifs, les avantages
émotifs et les avantages socio-cognitifs. Ceux-ci ont été extraits des dix-huit entretiens
que nous avions menés dans I'entreprise au moment de I'enquéte monographique : le
Dirigeant, le Directeur d'Usine, le Responsable d’Atelier, le Responsable atelier de
montage, deux techniciens, trois chefs d’équipe, trois pilotes d’atelier, trois régleurs et
trois opérateurs.

En voici la synthése :

Les avantages cognitifs

Participer a un groupe de travail donne la possibilité de faire avancer sa propre réflexion,
d’enrichir ses points de vue, d’aller plus loin, d’avoir une ouverture sur la vision des
autres, de se questionner... d’élargir ses champs de connaissances, de faire des
découvertes... de faire un travail plus élaboré car le groupe a plus d’'idées, est plus riche
en ressources (créativité amplifiee)..., d’exprimer ses idées, son point de vue... possibilité
d’acquérir des méthodes de travail (fixation d’objectifs, indicateurs de résultats, régles de
fonctionnement...)... de développer la culture organisationnelle (mieux comprendre le
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fonctionnement de I'entreprise, les interrelations entre les services dans les processus de
production, le réle des personnes dans I'entreprise...)

Les avantages émotifs

Participer a un groupe de travail donne la possibilité de briser I'isolement en rencontrant
de nouvelles personnes, en retrouvant les pairs... de stimuler l'implication dans le
travail... de motiver .... de pouvoir résoudre des difficultés... de participer a la vie de
I'entreprise, avoir une place...

Les avantages socio-cognitifs

Participer a un groupe de travail donne la possibilité d’approfondir des idées au moyen de
la confrontation avec celles des autres, de mesurer la richesse des angles d’analyse, de
développer son esprit critique... de découvrir de nouvelles fagcons de travailler, d’autres
maniéres de faire, de fonctionner... d’apprendre a travailler en équipe... d’apprendre a
coopérer, collaborer... d’élaborer des consensus (ex : homogénéisation des pratiques /
qualité), de construire des représentations communes... de développer des compétences
en argumentation, en analyse des problémes...

Il est certain que l'identification de ces avantages milite en faveur d’'une analyse plus
fine de ces groupes.
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Regard |Points forts Points faibles

sur les

PAP

Dirigeant « Permet aux personnes de participer a la |« Les PAP ont tendance a s’essouffler »
vie de I'entreprise et contribuer a sa « Les réunions sont moins fréquentes que
performance » ...« Permet d’apprendre a |prévu, et les invités extérieurs de plus en
travailler méthodiquement (fixation plus rares ».
d’indicateurs de résultats, de plan
d’action) »

Directeur « Trés bonne chose que de faire travailler |« Les sujets ont évolué et les opérateurs

Industrie| les gens ensemble et de leur montrer qu’ils | sont de moins en moins concernés, donc
savent faire autre chose que ce qu’ils font |non impliqués. En regle générale, ils sont
quotidiennement ». « Possibilité d’exprimer|peu force de proposition ». « Manque
ses idées, son vécu, sur du temps hors d’outils méthodologiques pour appréhender
atelier. C’est la possibilité pour chacun les problémes, animer les groupes et
d’étre force de proposition et d’étre fier construire une ingénierie de projets. Il serait
d’étre impliqué dans des projets qui font bon d’avoir un dépositaire de ces méthodes,
grandir I'entreprise ». « Les PAP sontde |un expert, une personne référente ». « Les
bonnes occasions de professionnalisation |projets sont lancés et on regarde a la fin ou
pour les pilotes et les chefs d’équipe qui I'on est arrivé. |l serait bon que chaque pilote
développent des embryons de méthodes |de PAP puisse avoir un référent qui le suive,
quant a 'animation de groupes de travail ».|'accompagne, le conseille, pour éviter les
« lls sont aussi 'occasion de réunir des dérives et les distorsions. (un coach). Ce
personnes de métiers différents et de manque de méthodologie conduit a des
confronter des points de vue. C’est valable |résultats en partie décevants a la fin de
pour les autres groupes de travail qui 'année ». « Le questionnaire d’évaluation
réunissent des personnes d’horizons de la journée PAP porte sur le déroulement
différents ». « Pour faire progresser les de la journée et non des PAP »
personnes, il faut avoir la volonté de le
faire, de suivre et accompagner le travail et
de disposer de certaines compétences
pédagogiques ».

Responsabless PAP obligent les gens a se donner |« Un systéme de suivi serait nécessaire

d’atelier |des objectifs et a les tenir ». « Le fait de pour redynamiser le systéme et booster les

travailler en groupe permet de se motiver
mutuellement » « Donne 'occasion de
prendre le temps de faire des choses que
I'on ne prend jamais le temps de faire, ou
de les faire autrement, plus
méthodiquement ». « L’ancrage du PAP
dans le quotidien des personnes est
fondamental. Cela apprend a travailler
ensemble et a prendre conscience de la
complexité de certains processus qui

meénent a tel ou tel autre résultat (on

groupes » « Les PAP trop déconnectés du
quotidien des personnes empéchent parfois
leur avancée ». « lls fonctionnent plus
comme des groupes de discussion pas trop
structurés. (les structurer demanderait plus
de travail) » « Il est difficile de mobiliser tout
le monde en permanence, en raison du
rythme de travail (3/8) et de I'organisation
personnelle des personnes (un technicien
qui se lance dans une action juste avant une
réunion) »
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comprend mieux par exemple tout ce qui
est sous-jacent a la diminution des temps
de démontage de moules) » « Cela
apprend qu’il faut analyser les choses pour
trouver des solutions et que ces derniéres
doivent étre testées avant d’étre validées.
Cela apprend a mettre en place différents
scénarii de solutions ». « lls font évoluer
les comportements par une meilleure
connaissance du fonctionnement de
I'entreprise et de ces processus ». « lls
donnent le sentiment d’un lieu ou il pourra
étre tenté de résoudre un certain nombre
de problémes liés au quotidien ».
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Regard
sur les
PAP

Points forts

Points faibles

Responsabléccasion de partager des idées et de les

« Journée PAP non passionnante »

atelier |faire avancer ».

montage

Chefs |CE2: « Le PAP pilote est intéressant car il |CE1 : « Pas concluant. Ca me faisait venir
d’équipesréunit 'ensemble des pilotes des équipes et| en semaine a I'heure du réveil. Les gens

permet d’évacuer les tensions. Il y a trop de
maniéres différentes de travailler et trop
d’activités a gérer pour eux. C’est une
occasion d’homogénéiser les pratiques et
de motiver les personnes. On y présente
aussi les nouveaux produits. » « Devrait
participer au PAP défaillance mais n’a pas
le temps. Ca doit étre bien carily a
beaucoup de travail a faire sur la
fiabilisation des machines. En plus, la
maintenance, c’est un de mes anciens
métiers ». CE3 : « Bonne chose, occasion
d’échanger. Possibilité de dialogue et
d’apprendre a se connaitre ».

n’étaient pas motivés » (PAP Process)
CE3 : « Pas évident a gérer en méme
temps que le quotidien. Etre pilote PAP
n’apporte rien ».

Technicief1 : « Ce sont des plus car cela apporte

des connaissances trés diverses. Cela
élargit I'horizon de travail. Les apports sont
surtout culturels plutét que professionnels...
Parfois, cela apprend a étre vigilent sur des
choses auxquelles on ne prétait pas
attention. Dans le PAP défaillance, on s’est
rendu compte qu’on changeait beaucoup
trop souvent les colliers de chauffe. Ca m’a
questionné. Je suis allé voir si c’était les
bons et si les chauffes étaient bonnes... Je
m’y rends plus attentif. Peut-étre qu’ily a
des choses a faire sur les moules (ex :
Standardiser les buses pour qu'on les
change moins souvent. J'aide la
maintenance a y réfléchir méme si ce n’est
pas mon travail. Ca m’intéresse de savoir ».
« Le PAP est |a pour analyser les
problémes et donner des lignes de
conduite. On peut y quantifier les problémes
et apporter des solutions en croisant les
regards. Au quotidien on ne prend pas le
temps. L3, le travail est partagé, c’est moins

T1 : « ne me fait pas progresser dans mon
travail directement »
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lourd. » T2 : « Ca permet de réfléchir en
profondeur a des problémes qui sont autres
que ceux que l'on traite habituellement. Par
exemple dans le PAP changement de
production, je fais de 'ergonomie des
postes de travail pour par exemple réfléchir
aux branchements électriques ».
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Regard |Points forts Points faibles

sur les

PAP

MonteursR1 : « Ca permet de progresser, de se R1 : « ne fait plus partie des PAP car

régleurs | poser des questions, d’analyser des travaille le WE ». R2 : « Déception due au
problémes. De faire progresser les fait qu’une de ses propositions
process ». R2 : « le PAP Vision a permis |d’amélioration n’ait pas été prise en compte
de voir les problemes de I'entreprise, leurs |dans le groupe SMED, mais aussi due au
origines, de faire des enquétes auprés des | sentiment de tourner en rond depuis 5 ans
salariés, d’'apprendre a se connaitre, de (« le noyau dur change tous les ans, on
connaitre les personnes et ce qu’elles recommence chaque fois a zéro » ) et de ne
faisaient donc d’identifier les ressources du| pas pouvoir observer de résultats tangibles :
travail ou de I'entreprise, de mettre des « on a mis en place des feuilles d’enquéte
choses concréetes en place comme la boite | qui nous prennent du temps et on ne voit
a idées ou la charte de respect ; de pas toujours ce qu’il en est fait ». « J'aurais
rencontrer des personnes extérieures qui | envie de voir autre chose comme le PAP
permettaient de faire dire les choses et de |productivité ». R3 : « Pas trés convaincu.
comprendre certaines choses comme (PAP changement de production). On parle
pourquoi la communication n’arrive pas beaucoup et ¢a suit peu. Les propositions
toujours a tout le monde. Cela nous a fait |d’action sont souvent refusées sur les plans
réfléchir. Cela a permis de travailler avec |techniques ou financiers. On y pense
d’autres services, de comprendre leurs beaucoup mais on agit peu ».
problémes et pourquoi des fois, ¢a rale.
Aprés on fait des efforts car on comprend
mieux les conséquences de certaines
choses ». R3: « C’est 'occasion de
montrer ses idées, de voir celles des
autres, de discuter dans de meilleures
conditions ».

Pilotes |P1: « Permet de vider son sac des P1: « Méme si I'idée reste bonne, la journée

équipe |problémes et de progresser car on se fixe |PAP est difficile a digérer » (trop

des objectifs a atteindre. C’est 'occasion
de voir les autres pilotes que I'on ne voit
pas en temps normal. Le calme et la
disponibilité du responsable de production
facilitent les échanges et permettent
d’éviter les confrontations avec le
responsable qualité, beaucoup moins
calme. Il permet de progresser au
quotidien et de faire des propositions
d’actions (ex : démarrer les nouveaux
produits avec la qualité et prendre le temps
de lire le dossier de production) » P2 :

« J'ai le sentiment de sortir de la routine et

de réfléchir vraiment aux problémes ».

d’informations, des choses pour lesquelles
on n’est pas concernés, manque de
motivation a écouter certaines personnes
non respectueuses des gens de I'atelier)

« et en plus on ne gagne que du vin ou des
match de foot a la tombola ! ». P2 : « Je n’ai
pas de souvenir du projet global du PAP »

« Concernant la journée, elle est longue et
répétitive ». « Les méthodes de présentation
ne sont pas assez variées et pas assez
actives, on est trop passifs... » P3: « Le
PAP va changer de Pilote. C’est le
responsable qualité qui va remplacer le
RP ». « Le probléme c’est que I'on a moins
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« Cela aide a avancer et on essaie de
travailler sur le long terme ». « Le rythme
des réunions semble satisfaisant caril y a
des actions pour lesquelles il faut prendre
le temps de les mettre en place entre deux
réunions ». « C’est I'occasion de se voir
présenter les nouveaux produits et avoir
tous les mémes informations sans
déperdition d’une équipe a l'autre ». « La
journée PAP permet d’identifier le réle des
personnes ». P3: « permet de se réunir
« entre nous », de faire le point sur nos
problémes avec les autres équipes »

de problémes de qualité que de problemes
de production. Les problémes se situent
essentiellement au niveau des outils au
service de la qualité et non pas la qualité en
soi. Une carotte qui tord les joints ou une
fleche qui ne va pas pour la planéité de la
piece ne reléve pas du responsable

qualité ». Les échanges sont plus faciles
avec le RP. Avec le RQ, que dire en dehors
de « ¢a, ¢a va ; Ca, ca ne va pas, c'est
carré ».
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Regard |Points forts Points faibles

sur les

PAP

Opérateufd1 : « donne des repéres pour le travail ». |O1 : « Je participe au PAP Productivité mais

« Par exemple, avec le PAP Productivité,
j’ai appris que sur telle presse, un carton
se remplit en tant de minutes. Je regarde
ce que je donne ». « Ca permet d’avoir des
éléments pour cerner la norme et se situer
par rapport a elle ». Donne plus de
connaissances sur les pieces. Permet de
comprendre certaines décisions : « hier on
a décidé d’essayer d’analyser le temps
passe sur presse par les opérateurs, on va
faire une feuille pour le CE » « J'ai
participé au PAP environnement. Cela a
permis de mettre en place des choses
concrétes. « on a mis en place des
panneaux signalétiques et un systéme de
récupération des cartons et des cartouches
d’encre ». « J'ai appris plein de choses.
Pourquoi on sépare les choses et ou il faut
les jeter, que I'entreprise peut avoir une
amende si ses abords sont sales, etc.
C’est de la culture générale. C'est le CEDP
qui va s’en occuper maintenant de
I'environnement ». « Ca apprend a
travailler en équipe ». O2 : « on apprend
des choses grace a la journée PAP. On
repére qui fait quoi et qui est qui..
Maintenant quand un intérimaire arrive, on
lui fait visiter les presses, on lui signale ses
interlocuteurs... Ca n’existait pas ¢a pour
moi... » O3 : « Le PAP vison a permis de
faire bouger certaines choses. Beaucoup
d’efforts ont été faits pour informer depuis.
C’est un lieu ou peuvent se dire certaines
choses ». « On se sent appartenir a
I'entreprise ». « Trés riche de travailler
avec des personnes de métiers différents.
On sait mieux ce que font les uns et les
autres, on prend la mesure de leurs
difficultés respectives. On apprend a

communiquer ».

n’a pas encore cerné le projet du PAP ».

02 : « Par rapport a la journée PAP, je ne
comprends pas toutes les informations et du
coup, la journée est trés longue. On a des
chiffres mais on ne sait pas trop ce qu’ils
veulent dire... » (« ne regarde pas vraiment
non plus les tableaux d’affichage car ne sais
pas lire les chiffres »). « On ne sait pas
grand chose en dehors de cette journée si
on n’est pas dans les réunions » N’a pas
envie d’aller dans un PAP « perdre du
temps méme si ¢a peut changer des choses
pour certains » O3 : « lls n'ont pas eu de
retour sur 'ensemble des suggestions faites
lors du PAP vision » « J’ai le sentiment que
les personnes directement concernées par
certaines réflexions sont absentes des PAP
(ex amélioration du fonctionnement des
presses) ».
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1.4. Le groupe comme lieu de succession de situations qualifiantes

Sur le plan théorique, le principe pour ces groupes est le méme : « il s’agit de constituer et
de faire fonctionner des équipes naturelles de travail en groupes de formation, capables
de produire, formaliser, mobiliser et s’approprier des connaissances et des compétences
par une activité plus systématique de réflexion sur la pratique, a partir du traitement de
problémes concrets rencontrés par I'équipe dans sa pratique de travail »
Concrétement des espaces temps sont dégagés trés régulierement pour que I'équipe de
travail habituelle ou constituée pour l'occasion puisse « réfléchir a des problémes
concrets rencontrés au quotidien [dans les ateliers ou les services], échanger sur la
description du probléme et de son contexte, 'analyser, poser un diagnostic et élaborer
des solutions, et dans le cours méme de ce processus de résolution de problémes,
formaliser les savoirs mobilisés ou construits a cette occasion » >** . Sur le plan pratique,
la réalité est parfois moins idéale. L’activité réflexive du groupe et de formalisation des
savoirs reste trés variable d’un groupe a un autre, on privilégie bien souvent les échanges
informels en vue de la production finale et non d’'une mise a distance de la pratique. Nous
avons tenté au travers du groupe de travail « PAP Pilotes » que nous avons suivi
derepérer les facteurs permettant de favoriser des dynamiques d’apprentissages et
I'’émergence de situations qualifiantes.

Au début de notre recherche, les pilotes étaient trés sceptiques quant a considérer le
groupe de travail « PAP Pilotes » comme un lieu de développement des compétences et
d’apprentissages. Il est certain que les moments de bilans que nous avions institués ont
modifié le cours des PAP, R. Bourdoncle aurait parlé de « professionnalisation des
activités » >* . Cette professionnalisation des activités a permis d’introduire de nouvelles
maniéres de travailler au sein du groupe de travail (invitation de personnes extérieures,
méthodes de résolution problémes, discussions plus larges et plus ouvertes autour des
problémes, etc.) qui ont transformé le regard des pilotes au cours des huit séances, en les
conduisant a une meilleure prise de conscience de ce qui permettait au PAP de bien
fonctionner mais aussi de favoriser les apprentissages. En marge, deux des pilotes se
sont sentis valorisés par ce travail de recherche et nous les avons vus se métamorphoser
au cours de nos entretiens en s’appliquant a aller plus au fond des problémes, en
cherchant a construire de vraies réponses a nos questions (moins évasives ou
superficielles) et surtout en s’affirmant dans leur maniére d’étre et de communiquer. A
cela rien d’étonnant, les ergonomes et les psychologues du travail savent depuis
longtemps que I'analyse du travail constitue, en soi, un acte de formation.

Nous verrons en conclusion de ce chapitre a quelles conditions, en définitive, le
groupe de travail pourrait étre un groupe de co-développement professionnel, un espace

241

BOURGEOIS Etienne (2003), op. cit p 241
242

BOURGEOIS Etienne, ibid

BOURDONCLE Raymond in « Autour des mots : Professionnalisation, formes et dispositifs » in Recherche et Formation n°35 ,
2000, p119

protégé en vertu de la loi du droit d'auteur.



Deuxiéme partie. Entre organisation du travail et développement des compétences : Vers des
situations qualifiantes

de formation mais aussi de professionnalisation, un lieu d’apprentissage et de
développement des compétences.

Il.Entre histoire possible et histoire impossible : les leviers et les
freins au fonctionnement du groupe de travail « PAP Pilotes »

« J'écoute et j'oublie... Je vois et je retiens ... Je fais et je comprends. »
Proverbe chinois.

2.1. Les leviers

Les trois pilotes avec lesquels nous avons travaillé repérent des facteurs caractéristiques
favorisant le fonctionnement du travail de groupe : facteurs cognitifs, managériaux, et
affectifs.

2.1.1. Facteurs cognitifs

Les pilotes ressentent un besoin d’instrumentation de leur pratique et sont en attente
d’outils, de décisions, d’actions qui pourront donner du sens a leur travail et leur permettre
d’agir avec compétence.

lls ont besoin pour cela :

De comprendre les événements qui surviennent dans l'atelier et les décisions qui y
sont prises.

Les chefs d’équipe ne sont pas toujours disponibles ni disposés a le faire. Le groupe de
travail « PAP Pilotes » est une occasion pour eux de poser des questions et de donner du
sens aux situations.

Le réinvestissement de la méthode d’analyse « arbre des causes » a permis a deux
pilotes de se rendre compte qu’elle est impliquante pour les opérateurs qui sentent qu’on
s’intéresse a eux en essayant de résoudre les problémes qui se posent a eux. Elle est
contagieuse dans la mesure ou elle contribue a impliquer les opérateurs qui, d’habitude ,
se montrent peu curieux aux dires des pilotes.

Lors d’'un PAP, le technicien d’atelier a été invité pour présenter ce qui avait été fait
sur les presses au cours des derniers mois. Les pilotes ont été ravis de pouvoir enfin
comprendre un certain nombre de problemes et de pouvoir « rendre réponse aux
opérateurs ».

[ Témoignages circonstanciés en annexe (T19) ]

D’ancrer les situations traitées dans leur vécu professionnel en travaillant en
profondeur sur des problémes concrets et non de les survolant ou simplement en les
constatant

Les situations si elles n‘'ont pas de sens pour les personnes ne contribuent pas a les
impliquer. Elles ont besoin d’avoir la conviction que le travail du groupe va servir a
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quelque-chose et qu’elles ont une part de responsabilités dans les décisions prises.

Travailler sur des problemes concrets sans multiplier les cas d'analyse permet
d’éviter la dispersion et I'effleurement des problémes. Cela donne le sentiment aux pilotes
de prendre les problémes a bras le corps et d’avancer. Il y a une frustration certaine
chaque fois que le groupe ne prend pas les moyens d’analyser finement les problémes.

Il est reproché de maniére générale a chaque PAP, lorsque la qualité présente des
pieéces d’étre dans une dynamique de constat et non de compréhension des problémes.
Les pilotes considérent qu’ils connaissent les piéces qu’'on leur présente. lls sont en
attente de réponses concernant la cause des dysfonctionnements et d’éléments leur
permettant de les anticiper(si c’est un probléme sur tel type de colorant, se rendre vigilant
par exemple ou donner des consignes pour éviter certaines dérives de la production)

« C’est une réunion banale ol on a regardé les rebuts... elle m’a pas apporté grand
chose... »

« On ressasse tout le temps les mémes choses. Donc euh... C’est toujours on
regarde les rebuts... Y’a ¢a... Enfin nous, ¢a va encore, les rebuts on les connait. C’est le
passage des consignes, donc dans la logique, on les connait. Donc ¢a ? Ouais ben ¢a je
sais, j’ai vu, je sais, j’ai vu... Donc ¢a, on avance pas spécialement dedans »

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T20) ]

Au moment ou nous avons commencé notre recherche, les pilotes nous disaient tous
que le PAP était un lieu de constat et non de résolution de problemes. lls se sentaient
récepteurs et non acteurs.

« On survole trop les choses »
« Il'y a pas grand chose qui change d’une réunion a l'autre.... »

« C’est toujours la méme chose, on décide de choses et... ¢a avance pas... Il y a rien
qui vient derriére. La on parle, on parle mais on résout rien dans I'absolu »

« Faudrait vraiment un objectif »
[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T21) ]

Dépasser le constat d’'un probléme, c’est aussi essayer de comprendre le pourquoi
des choses. Dépasser le simple constat (s'il y a eu ce probléme sur les socles, c’est parce
que les opérateurs n’ont pas lu le dossier donc... ; c’est parce que la derniere moulée a
servi de référence donc... ; c’est parce que les pilotes n’ont pas fait leur tournée, donc... ;
c’est parce qu’il manquait la piéce témoin donc... ; etc.) est mobilisateur car cela permet
aux uns et aux autres de mieux comprendre le pourquoi du comment et tenter dy
répondre.

Laurent : « On a avancé. On a discuté. On a pris deux problémes concrets
importants et a l'ordre du jour... Dans le fait de s’occuper de deux soucis majeurs, ¢a
permet aux gens autour de la table de s’intéresser a ¢a. Tandis qu’avec plein de trucs, on
se disperse, il n'y a pas de communication concréte et d'idées. Résultat, on avance pas.
La on a pu mettre en place des choses dans l'atelier qui vont peut-étre donner des
choses... Ca a donné des idées »
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[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T22) ]

Lorsque I'animateur du groupe a mis en place une nouvelle méthode de travail type
« arbre des causes », cette méthode a donné le sentiment aux pilotes de pouvoir analyser
les problémes non seulement dans leurs effets mais aussi dans leurs causes et donc de
définir des plans d’actions. lls ont eu alors le sentiment de faire un travail utile, de ne pas
se réunir pour rien.

Emilie : Y’a eu des changements, c’est clair... C’est vachement mieux car déja il
nous a expliqué le fait de la casse sur les socles et c’est clair qu'on a l'impression
d’avancer plus du fait qu’on essaie de trouver les causes... De... D’essayer de trouver
des solutions. La on a plus I'impression d’avancer méme s’il y a pas de trucs a faire. |l
faudra d’ailleurs booster les gens car c’est peut-étre pas leur priorit¢é en ce moment
mais...

Géraldine : Enormément changé ! On avait I'impression d’avancer. On a cherché des
solutions aux problémes.

Le fait de survoler les problémes améne souvent les pilotes a se construire des
représentations alternatives aux problémes, c’est a dire leur conception propre ou leur
idée des choses. Ces représentations alternatives des situations de travail nuisent a une
homogénéité des pratiques et a l'adhésion de l'ensemble des pilotes autour d’une
question donnée.

Concernant la feuille de formation par exemple, il apparait trés nettement que les
pilotes n’ont pas tous conscience de son intérét en matiére de gestion des compétences
des opérateurs. Ainsi pour l'un cette feuille de formation ne serait qu'un calque d’'une
réalité existante, pourtant cette méme personne semble penser (paradoxalement) que
cela va « obliger » les pilotes a revenir vers les personnes formées car le quotidien de
I'atelier les dépasse parfois. Un pilote pense que c’est trés important d’inciter les pilotes a
repasser.

Lorsque les problémes sont trop vite survolés, on se rend compte au cours des
entretiens individuels, que chacun se construit sa propre représentation des probléemes et
adopte une conduite en fonction de cette représentation. Face a un probléme de bavure,
soit I'on retient que I'opérateur a manqué dediscipline en laissant passer les piéces ; soit
que c’est le CE ou le régleur qui n’a pas fait son boulot de réglage au démarrage de la
presse. Un autre exemple serait celui des feuilles de formation, un pilote pense que cette
feuille de suivi pourrait permettre aux pilotes de se construire une meilleure représentation
de leur action sur les formations et d’améliorer de ce fait leur maniére de former, d’étre et
d’agir... de se rendre plus vigilant face aux points critiques (ou cruciaux) des dossiers de
production ; un autre pilote pense que la feuille de suivi de formation est inutile, qu’ils
n‘ont pas besoin de ¢a pour former correctement les personnes (les ANC semblaient
pourtant démontrer de nombreux problémes de formation)

Concernant une action « mieux sensibiliser les opérateurs a la lecture des dossiers
de production », il est apparu que chaque pilote avait sa maniére de voir les choses en
fonction du fait qu’il acceptait ou non de remettre en cause ses maniéres de faire.

Il existe sans doute plusieurs maniéres de mieux sensibiliser les pilotes : en
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s’appliquant a faire sa tournée, en lisant ou relisant les dossiers de production avec les
opérateurs, en expliquant ou ré expliquant certains points de détail, en se tenant toujours
informé des problémes rencontrés sur certaines productions, en prenant le temps
d’observer les opérateurs ou en les « piégeant » ... Un pilote se refuse a lire les dossiers
avec les opérateurs... un autre ne concoit pas de faire autrement... un autre qui ne le
faisait pas avec les anciens découvre que c’est primordial...

De faire d’un lieu de réunion, un lieu d’action, un lieu de résolution et d’anticipation
des problémes :

Les pilotes reprochaient il y a quelques mois a I'animateur d’étre dans I'exposition des
problémes et non dans leur résolution ou leur anticipation. lls parlaient de « revue de
constat »... ou I'on survole tout sans agir...

« Il faudrait avoir les deux ou trois produits sensibles ou on a des gros soucis et
travailler dessus. Comment voulez-vous qu’on en sorte ? Effectivement, les problémes on
les connait. Les gens si vous les informez pas plus concrétement, ca avancera pas ».

« Je pense que déja s’occuper des, pourquoi on bloque telles palettes, pourquoi y a
ce défaut qui revient sans arrét, je pense que c’est quelque chose de nécessaire »

« Bien le fait qu’on parle du nouveau produit et que ce soit Sylvain qui s’en soit
chargé... Au niveau de l'encollage tout c¢a... Je pense que Denis fait de bonnes
démarches de ce cété 1a, d’inviter des personnes extérieures pour nous expliquer les
choses... C’est vrai le fait qu’on parle des problémes, c’est bien »

« Il 'y aurait déja eu dans les PAP des explications des problémes rencontrés ... Si je
sais que c’est le réchauffeur qui déconne, je vais faire plus gaffe et en faisant gaffe, je
peux aller voir mon chef et lui dire « attention, il y a le réchauffeur qui déconne, il est plus
a température »

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T23) ]

Le besoin de comprendre les problémes est trés prégnant chez les pilotes pour
donner du sens a leur travail d’'une part mais aussi pour pouvoir répercuter les
informations auprés des opérateurs et mieux les sensibiliser.

[ Témoignages circonstanciés en annexe (T24) ]

Lorsque le groupe ne fonctionne pas uniquement sur la base d’événements passés
mais évoque des événements futurs, les pilotes ont le sentiment d’avoir les moyens
d’anticiper les problémes mais aussi leur formation s'il s’agit d’'une nouvelle mise en
production ou de I'arrivée d’'un nouveau moule. Cela leur permet également de « savoir »
avant les opérateurs, ce qui leur donne de la crédibilité.

Le fait de pouvoir anticiper les problémes est selon eux valorisant et impliquant, cela
leur donne le sentiment de « servir a quelque-chose ».

« C’est bien parce qu’on peut dire les choses avant que tout soit mis en place et on
peut anticiper les problémes »

« Au moins, on sait avant les opérateurs et on découvre pas les dossiers aprés ou en
méme temps qu’eux ! »
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[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T25) ]

De participer a l'instruction des décisions

Pouvoir participer a l'instruction des décisions est trés mobilisateur pour les pilotes. Au
début de notre recherche, ces décisions avaient tendance a étre majoritairement
autocratiques ou expertes. Elles s’inscrivaient dans le fonctionnement régulier du groupe.
Elles se définissent comme des décisions unilatérales, soit parce qu’il faut trancher, soit
parce que la compétence du décideur (I'animateur) dépasse celle des autres membres.

Au fil des séances et des bilans sur le fonctionnement de ces séances, les décisions
se sont transformées en décisions « a la majorité » ou consensuelles. De ce fait les
pilotes avaient le sentiment qu’ils « sortaient gagnants » et de voir émerger une véritable
coopération entre les membres et une certaine solidarité. L’animateur qui avait au départ
un style plutét autocratique tentait de s’adapter a la contingence, aux caractéristiques et
aux exigences des situations traitées.

2.1.2. Des facteurs managériaux

L’animation ou le management des groupes repose sur un certain nombre de régles
propices a l'efficacité du groupe, parmi lesquelles on trouvera :

La possibilité de mesurer les résultats du travail accompli ou de ce pour quoi on s’est
investi :

Le groupe semble avoir du mal a fonctionner dés lors qu'il est difficile de mesurer les
effets de son travail. Des actions sont lancées mais ne font que rarement I'objet d’un suivi,
que cela soit négativement ou positivement. Les choses se réglent dans l'atelier au
détriment du lieu de réunion. Les pilotes ont du mal & maintenir leur engagement dans les
actions car les informations ne circulent pas dans l'atelier lorsque le suivi y a été mis en
oeuvre. Au-dela du probléme de suivi des actions, on note un manque de coordination et
de régulation de ces derniéres.

La mise en place des feuilles de tri divise les pilotes. L’'un d’entre eux explique que
cela I'a obligé a passer plus souvent par la zone de tri et ainsi veiller au rangement des
postes de travail par exemple. Un autre pilote a du mal a se représenter les bénéfices
potentiels de cette feuille de tri. Une discussion préalable au lancement de ces feuilles de
tri aurait pu permettre de réfléchir a ses bienfaits et de dresser une liste d’indicateurs qui
auraient permis de mesurer le colt-efficacité du dispositif.

[ Témoignages circonstanciés en annexe (T26) ]

Par ailleurs on note :

Que le fait d’avancer donne envie d’avancer : la mesure des résultats du travail
accompli est essentielle. Lorsque les choses bougent, lorsque les actions portent
leurs fruits, cela est stimulant. Encore faut-il pouvoir se rendre compte qu’elles
avancent...

Et que pouvoir mesurer les résultats de son travail, c’est pouvoir étre reconnu :
Lorsque les choses avancent et que cela est reconnu institutionnellement ou
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managérialement, les pilotes se sentent valorisés dans leur travail. lls ont alors le
sentiment de travailler « avec » plutét que « pour ».

La possibilité de se donner des objectifs clairs, réalisables, mesurables, visibles et
communs:

Avoir un cap a suivre, une ligne directrice permet aux uns et aux autres de se
mobiliser dans le bon sens et dans la méme direction. Des actions trop larges a mener ne
permettent pas toujours de se donner des objectifs communs.

Au moment ou nous avons démarré notre recherche les pilotes avaient le sentiment
que le PAP n’avait pas d’objectifs de travail. On y venait surtout pour « contempler » une
collection de piéces avec des défauts.

Lorsque des actions sont définies les pilotes n'ont pas toujours les moyens de les
mener a bien parce qu’elles dépendent de la mobilisation d’autres acteurs. Un certain
nombre de freins peuvent alors apparaitre tels la décision de mener des audits de
process et ne pas avoir I'accord du responsable qualité absent au moment de cette
décision... tel le fait d’avoir a placer les équipes avec les CE et avoir des CE qui s’y
refusent... tel avoir mis en place un prototype de casier pour trier des piéces mais ne pas
avoir le service méthode qui suive pour en fabriquer un de définitif, les opérateurs
délaissant alors le prototype trop dégradé...

L’absence de retour sur les actions menées n’incite pas les pilotes a poursuivre leurs
efforts... Lorsque I'on n’a pas de retour sur les effets des feuilles de tri, on n’a pas envie
de continuer a courir aprés ces derniéres... Certains témoignages montrent que la
tracgabilité des résultats, qu’ils soient positifs ou négatifs, est nécessaire a 'engagement

des personnes dans ces groupes de travail.

Si le travail réalisé ou les informations collectées lors du PAP ou entre les PAP sont
perceptibles par les salariés, hiérarchiques ou non, cela permet de mieux les impliquer et
cela facilite le travail des pilotes. lIs leur arrivent régulierement d’avoir le sentiment d’étre
discrédités parce qu’ils annoncent des choses dans les équipes et que « cela ne suit
pas ». Ce fut le cas notamment avec les audits de process et les tableaux blancs.

Interviewer : Quels étaient les objectifs du PAP d’hier ?

Emilie : ... C’est une bonne question... Déja y’avait sur.... Au niveau des rebuts, la...
Donc c’était de regarder pourquoi on avait eu moins de rebuts et qu’est-ce qu’on avait fait
pour que... Déja ca... Aprés le reste, des déchets qu’on a regardés. Le reste ? Voila quoi.
La réunion hier, ¢a pas été ¢a ! Ca a pas apporté grand chose.

Géraldine : Comme |3, le tableau que je suis en train de faire, travailler dessus a la
rigueur et de voir pour que ¢a se reproduise pas, de voir pourquoi c’est arrivé... L’année
derniére, on parlait plus que I'opérateur ait bien son matériel... On regardait les besoins
de l'opérateur, les besoins des pilotes... On faisait en fonction de nos besoins. Maintenant
on pense plus qu’aux piéces...

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T27) ]

Les situations qui n‘ont pas de sens pour les personnes ne contribuent pas a leur
implication... On a parfois le sentiment d’avoir trois pilotes vivant dans des mondes
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différents. Le travail du matin n’est pas celui de I'aprés-midi, ni celui de la nuit. Cette
différence s’explique notamment par la nature des activités mises en ceuvre ou la maniére
dont on endosse le rble de pilote ou des relations que I'on entretient avec son chef
d’équipe ou d’autres acteurs de I'atelier. De ce fait la mobilisation des uns et des autres
n’est pas identique autour des problémes a traiter.

Plus les participants interviennent dans les discussions et I'élaboration des décisions,
plus les consensus autour des moyens a mettre en ceuvre sont possibles. A condition
bien entendu, que chacun s’exprime. En observateur extérieur, cela ne nous a pas
semblé toujours étre le cas... Ces consensus restent pourtant déterminants dans les
processus de prise de conscience d’objectifs et d’intéréts communs. On sent les pilotes
beaucoup plus impliqués lorsqu’ils définissent ensemble I'orientation du travail, les modes
d’action et les méthodes, et participent a leur mise en ceuvre.

La possibilité de pallier aux déficits communicationnels ou informationnels de
I'atelier :

Le PAP fonctionne comme I'un des rares moments ou I'on peut se retrouver entre
pilotes et accéder a des informations qu’il est parfois difficile d’obtenir. C’est I'occasion
d’échanger certains points de vue et maniéres de faire. C’est I'occasion de formaliser les
échanges et de se poser, de faire part de ses difficultés.

« Ben ce serait bien qu’ils nous expliquent pourquoi un moule a pété et ce qu'ils ont
fait. C’est le moule du dessus... Il y a un truc par exemple que je comprends pas, c’est un
moule qu’ils ont renvoyé parce qu'il y avait de la bavure. Nous on est pas au courant. Le
moule il revient, on le découvre qu'il n'y a plus de bavure »

« Quais. Moi personnellement. C’est pas forcément des informations, c’est pouvoir
expliquer pourquoi ¢a n’a pas marché, pourquoi... Expliquer qu’on a fait telle erreur et que
du coup... caafaitca... »

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T28) ]

Le fait d’'inviter des personnes étrangéres au PAP est mobilisateur pour les pilotes qui
accédent a des informations auxquelles ils n’ont pas toujours accés facilement. Ce fut le
cas lorsque Sylvain (service méthodes) était venu présenter un nouveau produit ou
lorsque Hervé (technicien) était venu parler de ce qui se faisait sur le plan technique au
niveau d’un certain nombre de problémes perdurant dans l'atelier. Au-dela, cela permet
des interactions nouvelles une fois de retour dans I'atelier, et un travail en commun parce
que c’est I'occasion pour les invités de mieux se saisir du travail des pilotes et de leur
contribution possible aux problémes qu’ils ont a régler.

Interviewer : Est-ce que le fait de travailler sur un produit qui va arriver est
intéressant ?

Laurent : Je sais de quoi je vais parler en débarquant dans I'atelier... C’est clair, ¢ca
change ! Il y a deux ou trois fois ou ... Les visiéres Jaguar par exemple, jarrive le soir :
« Laurent, il faut faire les visiéres ! ». Ouais... J’avais jamais vu une piéce... Ah ? Je fais
comment ? Je suis passé par un ane... Je savais pas comment ¢a marchait. Je suis
passé pour un ane !

Interviewer : Ca décridibilise ?
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Laurent : Carrément ! C’est n’importe quoi ! Personne n’était au courant, méme pas
le chef d’équipe. On a mis deux heures a mettre en place... »

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T29) ]

Inviter une personne extérieure permet de prendre mutuellement conscience du
travail des uns et des autres et de favoriser des interactions nouvelles de retour dans
I'atelier, une nouvelle forme de collaboration, et sans doute une meilleure prévention des
problémes

Interviewer : Et dans I'échange avec Sylvain, il y a des choses qui vous ont parues
intéressantes ?

Emilie : Oui... C’est sympa... C’est pratique, il est aux méthodes...
Interviewer : Que lui avez-vous apporté?

Emilie : Non... Si... On croise nos visions et on arrive a un compromis comme le
positionnement du poste... Mais bon je suis sir qu’il va rester sur ses postions...
mAis ¢a...

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T30) ]

2.1.3. Facteurs affectifs

Les facteurs affectifs concernent ce qui va contribuer a une plus grande implication,
motivation ou responsabilisation des pilotes au regard de leur investissement dans le
groupe de travail et a sa périphérie, une fois de retour dans I'atelier.

On trouvera parmi eux :

La possibilité de faire exister le PAP en dehors du PAP est trés importante pour
les pilotes. Si les discussions ou le travail lors des PAP donnent lieu a des réalisations
concretes et immédiates ou de nouvelles maniéres de travailler, on ressent une forte
mobilisation pour « changer » ou essayer de faire autrement, difféeremment...

Lorsque Denis s’est attaché a introduire de nouvelles méthodes de travail notamment
au travers de « l'arbre des causes » obligeant chacun a prendre du recul par rapport a
son vécu pour essayer d’apporter des solutions aux problémes qui se posaient, les pilotes
ont réinvesti la méthode dans leur travail de tous les jours. L’utilisation de cette méthode
leur a permis de prendre conscience de la face cachée des problémes, du fait que la
raison apparente d’'un probleme n’est pas systématiquement unique et isolée. Emilie a
vraiment eu le sentiment que certains opérateurs avaient envie de s’impliquer avec elle
dans la recherche des causes parce qu’ils se sentaient associés et non spectateurs.

La mobilisation des pilotes lors des derniers PAP reléve de la méme dynamique.
Faire des constats n’est pas intéressant, résoudre des problémes l'est !

Suite a de nombreux dysfonctionnements qualité dans l'atelier, il a été décidé lors
d’'un PAP, d’assurer une meilleure sensibilisation des opérateurs.

Laurent a décidé de lire les dossiers de production avec les anciens (il ne le faisait
gu’avec les nouveaux). Cela lui a permis de se rendre compte que des choses n’étaient
jamais faites et que les opérateurs se mettaient a poser des questions de compréhension
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des consignes ou des processus... |l va donc essayer de le faire avec chaque production
démarrant ce qui lui permettra d’évaluer les situations (compréhension des consignes et
des modalités de contréle). Il note également que le fait de s’intéresser aux opérateurs, de
faire avec eux, les améne a se sentir plus concernés, plus attentifs aux dérives de la
production.

En mai, il a été décidé de traiter un ensemble d’actions : feuilles de formation, feuille
de tri, ANC, etc. Chacun a été chargé d’'une partie d’un probléme et avait a préparer un
certain nombre de choses pour le PAP suivant. Ce fut trés responsabilisant car le PAP
suivant ne pouvait fonctionner que si chacun avait fait sa part de travail. Emilie comme
Géraldine ont le sentiment d’avoir avancé parce que du travail a été fait entre deux PAP,
gu’elles se sont impliquées dans la préparation du PAP. Elles ne furent pas « en attente
de » mais produisirent des éléments pouvant « faire avancer les choses ». Les pilotes se
sont investis dans ce sens malgré les freins hiérarchiques et organisationnels qu’ils ont pu
rencontrer. lls se sentaient véritablement responsables du bon déroulement du PAP
suivant. Le manque de suivi des actions et les interrelations existants entre leurs propres
actions et celles d’autres membres des équipes les ont par la suite démobilisés (ce fut le
cas des tris ’/ANC et du manque de retours concernant des ANC autres qu’opérateurs) .
Géraldine pense que pour que cette dynamique se maintienne, il est important de « voir
des résultats », de continuer a faire avancer les choses. Le succés de toutes les actions
mises en place (feuille de tri, feuille de formation, ANC, etc.) ne dépend pas que des
pilotes. On les sent dans I'expectative de voir si les autres acteurs concernés par ces
actions vont se mobiliser (si les CE travaillent, par exemple, sur les ANC les concernant et
avec quels résultats) ».

Interviewer : Avez-vous le sentiment de travailler difféeremment ces derniéres
semaines a la suite de ce PAP ?

Emilie : Oui quand méme ! On n’a plus la méme maniére de réagir quand il y a un
probléme, on se demande ce qu’il faut faire pour que la prochaine fois, ¢a n’arrive pas. Ca
bouge plus. Et les gens bougent...

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T31) ]

La possibilité de participer aux processus de décisions ou d’élaboration des projets
d’action

Une dynamique de (co-) construction des solutions et non de prescription des actions
(on décide pour nous) semble plus mobilisatrice. Chacun se sent investi a différents
degrés d’'une certaine forme de responsabilité et acteur des solutions a mettre en oeuvre.

Géraldine : d’habitude, on nous dit quoi faire et comment...

Emilie : c’est pas nous qui décidons, on n’est pas des chefs... la c’était différent... on
a décidé ensemble...

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T32) ]

Et de partager les responsabilités : le partage des responsabilités permet a chacun
de s’investir a sa mesure dans un projet et de devenir co-responsable de son succés ou
de son échec.
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« Je trouve ¢a bien qu’il donne du travail a tout le monde car chacun devient
responsable de quelque-chose. Avant c’était toujours les mémes qui se dévouaient... »

Sur la prise de conscience d’'une responsabilité personnelle et collective dans le
succes des PAP

Il est apparu au fur et a mesure des bilans que nous faisions individuellement avec
les pilotes qu’ils prenaient conscience du fait que le succés du PAP reposait en partie sur
leur investissement et pas seulement sur « si ¢a marche pas, c’est de la faute a, ou de la
faute de ». lls prenaient conscience d’une certaine forme d’attentisme de leur part et de
leur manque d’initiatives... lls se sont montré particulierement force de propositions et
d’actions a l'occasion des deux derniers PAP auxquels nous avons assisté et dans
I'atelier sur cette période.

L’énergie du groupe est celle que chacun accepte d’offrir au collectif, la position en
retrait du groupe peut inhiber une partie des résultats. La rétention d’informations peut
faire également péricliter la tentative de résolution d’'un probléme ou demander plus de
temps pour le résoudre... L'expérience du manque de retours sur les actions est
préjudiciable également.

[ Témoignages circonstanciés en annexe (T33) ]

2.2. Des freins

Certains dysfonctionnements apparaissent au fur et a mesure de nos analyses et de nos
observations. Le fait que ces derniers perdurent conduit les pilotes a un engagement
discontinu dans les actions et se traduit par une mobilisation capricieuse et fragile.

Ces dysfonctionnements s’ancrent majoritairement dans des coopérations et/ou des
collaborations difficiles a mettre en ceuvre au sein du PAP ou en dehors de ce dernier.
Les raisons sont soit organisationnelles, soit managériales, soit affectives.

Lors du PAP de juillet, il a été décidé de lister tous les rebuts sur six mois pour le
PAP de septembre... La personne responsable de I'action n’a travaillé que sur un mois en
mélangeant toutes les causes... Il lui est demandé de répartir les rebuts par causes
process et causes opérateurs

Lors du PAP de septembre, il est demandé a deux pilotes de travailler sur une
solution qui permettrait d’éviter un double comptage des déchets au moment des tris et
des récapitulatifs d'OF. Ce qu’ils essaient de faire malgré les difficultés a trouver des
moments en commun (I'un travaille la nuit, 'autre la journée)... Au bout de deux jours, ils
apprennent qu’un nouveau systéme informatique est en train de se mettre en place et qu'il
apparait inutile de continuer a chercher la solution demandée. Le logiciel devrait régler le
probléme de lui-méme...

2.2.1. Des raisons organisationnelles :

Problémes de salles et de matériel : lorsque la salle de réunion n’est pas libre, il N’y a
pas de vidéo projecteur et un seul exemplaire des documents de travail. Il est arrivé que
les réunions se déroulent a la cantine ou dans une salle de réunion ou le nombre de
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chaises était insuffisant.

2.2.2. Des raisons affectives, liées aux personnes :

Le sentiment de ne pas former une équipe de pilotes :

Le manque de confiance les uns envers les autres (se traduisant notamment par la
peur de voir répéter ce que I'on dit sur son CE ou d’autres personnes), la difficulté a
travailler ensemble en dehors des PAP, le rejet des responsabilités sur I'équipe du matin,
de I'aprés-midi ou de la nuit, le sentiment de ne pas fournir les mémes efforts de travail et
de communication, ne militent pas en faveur de la construction d’'une identité collective de
groupe...

« Mais bon, c’est pareil s’il faut attendre une réunion pour dire a quelqu’un « il faut
faire un tableau, il faut sortir ci ou ¢a », bon.... On va pas avancer bien vite... »

La difficulté a se construire des objectifs et intéréts communs :

Les moments de discussion dans le PAP pour arriver a une représentation commune
des problemes sont importants. Parfois il semble qu’a I'issu du PAP, le consensus existe.
Dans l'intimité des entretiens surgissent de nombreux prétextes a ce qu’il n’en soit pas
ainsi : les intéréts et objectifs de chacun divergent parce qu’ils ne se donnent pas les
mémes priorités au quotidien ou parce qu’ils ont une maniére différente de les
hiérarchiser. Ce qui peut sembler un véritable probléme pour I'un ne I'est pas forcément
pour lautre, d’ol l'importance de se construire une représentation commune et non
alternative des problémes et de les mesurer. Ce probleme existe ! Existe-t-il de la méme
maniere dans toutes les équipes ? Quels en sont les indicateurs ? Quelles en sont les
conséquences ?

[ Témoignages circonstanciés en annexe (T34) ]

Une identité professionnelle de pilote en souffrance :

Les pilotes ont parfois du mal a prouver leur légitimité auprés des différents acteurs
de I'entreprise et notamment de leur CE. lIs se vivent pourtant comme des acteurs
d’interface entre la qualité et les CE, la qualité et les opérateurs, le magasin et les CE,
le magasin et les opérateurs, les opérateurs et les chefs d’équipe... Il apparait qu’ils
ont réguliérement des difficultés pour mener a bien les missions qui leur sont confiées
dans les PAP parce qu’on ne leur laisse pas de temps pour le faire ou qu'on ne leur
en donne pas les moyens.

Parler de sa pratique, c’est parler de soi, c’est s’exposer a autrui. Dans ce cas on
peut souligner I'importance du cadre dans lequel s’inscrivent ces interactions. Ce
cadre, pour un pilote en particulier, n’est pas suffisamment pergu comme un espace
protége, au contraire, il est pergu comme menacgant. Les régles du jeu ne sont pas
suffisamment définies, protectrices.

Une mise en ceuvre individuelle et non collective : conséquence directe du manque
d’interrelations entre pilotes qui se traduit souvent pas des positions attentistes (on attend
le prochain PAP pour voir) ou une difficulté a prendre des initiatives.
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« Chacun travaille dans son petit coin sans se soucier de l'autre... sans chercher a
savoir ce que 'autre met en place »

« Moi je veux bien essayer de faire des choses, mais faut que ¢a suive. Et I3, C’est
une autre histoire »

Des acteurs inégalement impliqués ou peu impliqués dans la mise en ceuvre des
actions du PAP, qu’ils soient pilotes ou non

Le sentiment de ne pas avancer parce que les protagonistes participant a la
réalisation d’'une action n'ont pas tous avancé. Il arrive méme qu’ils soient absents au
moment des décisions et donc peu mobilisés mais dans certains cas, c’est plus une
fixation de priorités qui ne va pas dans le méme sens que celles qu’on donne aux pilotes.

« lls ont pas traité derriére nous, ¢a s’entasse ! »

« Pour les bacs bleus, le responsable qualité, il a bloqué. Il dit qu’ils ont autre chose a
faire. Nous on se retrouve avec 50 000 piéces et on sait plus quelles sont les bonnes »

« Le technicien c¢a fait une paye qu’il doit poser les tableaux... Ben non... alors on fait
qu’en parler et rien ne bouge »

« lls font pas la nuit, pourquoi je le ferais ? »

Si I'on prend I'exemple de la mise en place d’ANC, c’est une procédure qui parait
lourde aux yeux des pilotes dés lors qu’ils n'ont pas de visibilité sur ce qui est fait parce
que les choses ont pris du retard (« trainent »), parce que les fiches ne sont pas toujours
consciencieusement remplies, parce que l'on n'est pas convaincu que les « autres »
travailleront aussi sur les fiches les concernant (ex : process), etc. Les pilotes dans cette
action ne sont pas seuls. C'est eux qui remplissent les ANC mais ces derniers sont
ensuite redispachés auprés des personnes concernées (service qualité, chefs d’équipe,
techniciens...) et ils n’ont alors plus de nouvelles des problémes qu’ils avaient identifiés.
Si au début on les a sollicités pour faire des propositions d’actions sur les fiches ANC, ces
derniers trés rapidement ne se sont plus investis.

[ Témoignages circonstanciés en annexe (T35) ]

On peut dire aussi qu’il semble exister des difficultés a coopérer entre catégories
professionnelles différentes, chacun cherchant a protéger son « domaine ». A cette
difficulté pourrait s’ajouter la difficulté a communiquer et a se comprendre car a chaque
métier, son langage.

Par ailleurs le dialogue interhiérarchique n’est pas aisé et les pilotes auraient
tendance a apprécier 'absence des « chefs ».

2.2.3. Des raisons managériales :

Beaucoup de briefings, pas assez de débriefings.

Le suivi des actions est trop souvent inexistant, informel, ou implicite. La motivation
des pilotes a résoudre les problémes s’essouffle parce qu’elle n’est pas stimulée par des
moments de bilans et de formalisation du suivi des actions. La possibilité de mesurer
'avancée de leur travail ou du « ce a quoi ¢a sert » est déterminante pour les mobiliser
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mais aussi réajuster leurs maniéres de faire.

Ce suivi des actions permettrait aux pilotes de mesurer l'intérét et les enjeux de leur
investissement et de s’investir plus qu’ils ne le font parfois. Ce suivi peut s’entendre
comme une possibilité de mesurer I'impact de leurs actions (critéres d’évaluation absents
ou implicites) mais aussi comme une mise a distance des difficultés qu’ils rencontrent et
qui freinent leurs actions, ou au contraire ce qui les rend possibles.

Ces moments de bilan permettraient de procéder a des ajustements et des
corrections et de se donner des raisons d’agir... ou de continuer a agir...

« Ouais c’est clair ! Mais on n’a pas trop de retours... Mais c’est bien car on avance
bien ! »

« C’est toujours pareil, on sait pas ou en sont les choses qu'on nous a confiées ou
qu’on a lancé ! »

« On sait pas ce que ¢a donne ce qu'on fait... Il y a toujours des blocages... on
travaille dans le vide »

« Les bacs bleus... On avait vu et tout... et ben, ils ont jamais été triés... dans
certains bacs, y ‘a 50 piéces... C'est pas du boulot... »

Lors du PAP de novembre, il a été décidé de mettre en place des tableaux blancs
aux pieds des presses pour informer les opérateurs de I'état des productions, des
interventions techniques en cours ou a venir, etc. Mars est la... Les tableaux blancs
rangés soigneusement dans le bureau des CE car le technicien n’a pas trouvé le temps
de les installer... Les pilotes sont découragés... Un écriteau les surplombe : « on attend
d’étre posés »...

Lors du PAP de janvier, un pilote est chargé de suivre lindicateur des palettes
refusées.... Il suffit une fois par quinzaine de lire le cahier des pilotes puisque les pilotes
signalent les palettes mises de cbté. Or ce n’est pas toujours le cas... Au cours de ce
PAP il est décidé de se fixer I'objectif de réduire le nombre de palettes refusées.
Comment ? L'objectif est fixé aléatoirement sans discussion , ni échange et se basera sur
le comptage des palettes. C’est un autre probléme survenant plus tard qui démontrera le
manque de fiabilité de la méthode.

Lors du PAP de novembre une solution a été trouvée concernant des manques
piéces sur certaines productions. Les pilotes ont proposé la mise en place d’un casier de
distribution. Les méthodes I'ont congu en carton en prévoyant de le concevoir en acier... 4
mois plus tard, le gabarit est toujours |a, en piteux état. Les pilotes n’incitent méme plus
les opérateurs a l'utiliser...

Concernant le travail sur les ANC, il se passe du temps (semble-t-il) entre le moment
ou I'ANC commence a étre formalisé et le moment de I'enquéte, voire le moment de la
proposition d’une solution... Il est alors difficile de ne pas s’essouffler surtout lorsqu’il N’y a
pas eu de retours sur ces ANC et les solutions adoptées ou a adopter, voire rejetées... et
sur les ANC formalisés mais relevant d’autres personnes (les ANC plus techniques par
exemple, relevant des CE). Le fait que le traitement des ANC ait été long a étre mis en
place a cassé quelque peu la dynamique que tentent d’instaurer les pilotes...
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Chaque PAP fonctionne avec de nouveaux problémes a régler : Les pilotes
souffrent d’'un manque de continuité des actions.

« D’'un Pap a l'autre, on passe a autre chose. On ne revient pas en arriere comme si
ce dont on avait parlé au dernier Pap était réglé. Ce n’est pas souvent le cas entre
parenthése »

« On lance un truc et il faut attendre le mois d’aprés pour en reparler, on prend jamais
le temps entre deux de réguler entre nous »

« On change de sujet a chaque fois... Y’a que les piéces mauvaises qui reviennent
une fois sur 'autre ».

Les actions sont éclatées :

Les résolutions conjointes de problémes sont peu fréquentes. Chacun est responsable
d'une action. Cela explique peut-étre le manque d’interrelations et de régulations. Les
pilotes ont souvent le sentiment de travailler sur trop de choses a la fois, parfois
déconnectées les unes des autres et rarement entre pilotes.

« Chacun travaille dans son coin sans se soucier de l'autre... sans chercher a savoir
que ce que I'un met en place, I'autre ne pourra pas forcément le faire parce que le chef
d’équipe change »

« Les reléves d’équipes ? On fait vite fait, on va a I'essentiel »

« Il 'y a trop de chantiers a mener de front... et en plus ils ont pas de rapport entre
eux, du coup ¢a donne beaucoup de boulot ou on en bécle »

La production I'emporte sur la facilitation et la régulation

Animer un groupe signifie assurer trois fonctions principales : celle de production, de
facilitation, de régulation. La fonction de production permet au groupe de réaliser sa
tache, celle de facilitation de soutenir et d’aider les échanges entre participants et enfin
celle de régulation vise a gérer les tensions et les conflits.

Trés attaché a résoudre le plus grand nombre de problémes possible, 'animateur
assure bien plus la fonction de production que celle de régulation ou de facilitation. La
quantité de problémes résolus reste culturellement une preuve d’efficacité.

Pour ce qui est de la fonction de facilitation ou de régulation, 'animateur a tenté
d’inviter le groupe a réfléchir sur son fonctionnement a I'occasion de bilans ponctuels
concernant notre travail de recherche. Le groupe n’a en général pas souhaité s’exprimer.
La peur de ce que l'autre va pouvoir répéter était trés présente. Ainsi lorsqu’il s’est agi par
exemple d’aborder les difficultés relationnelles des pilotes avec leurs chefs d’équipe,
difficultés les conduisant a ne pouvoir assurer leur fonction de pilote de maniére optimale
ou stimulante, plus personne n’avait quoi que ce soit a reprocher a son chef d’équipe. Cet
exemple montre que le groupe n’est pas toujours vécu comme un espace protégé ou tout
peut se dire.

« De toute fagon, on aborde pas les vrais problémes. On fait comme si tout allait bien
entre les pilotes et entre les équipes »
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« On n’a pas souvent I'occasion de dire ce qu'on pense de quelque-chose parce qu'il
n’y a pas de suivi. Des fois on n’a pas d’'idée sur les choses qu'on décide au moment ou
on les décide mais apres quand on les voit fonctionner, on voit des choses... Mais bon, vu
qgu’on revient pas sur les choses »

« On distribue ce qui est a faire, c’est tout. Et c’est Denis qui décide de toute facon,
c’est le chef »

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T36) ]

La fonction de facilitation n’étant pas toujours exercée, les pilotes ont tendance a ne
pas faire partager leurs points de vue en groupe. Un probléme de confiance existe au sein
du groupe. Nous en revenons a la non-constitution du groupe comme espace protégé.
Ainsi, a I'occasion de I'un des PAP, il fut décidé de mettre en place une feuille de tri. C’est
dans l'intimité de nos entretiens que nous pouvions découvrir combien le regard sur les
bienfaits de la feuille de tri étaient différents. Un pilote pensait que cela I'obligerait a étre
plus consciencieux : ce serait 'occasion de passer par la zone de tri, ce a quoi il ne
s’obligeait pas jusqu’alors et a avoir I'occasion de veiller au bon rangement des postes de
travail puisque les opérateurs doivent passer par lui avant d’aller sur un autre poste... Un
autre pilote se refusait a adhérer a cette nouvelle procédure, ne voyant pas quels seraient
les effets bénéfiques de ces feuilles sur I'organisation... Il voulait des preuves et des
garanties que ces efforts seraient récompensés. Or, a I'occasion du PAP suivant, rien ne
fut évoqué. Les feuilles de tri suivaient leur bonhomme de chemin mais sans indicateurs
d’'impact sur les activités. Ce qui ne veut pas dire que rien ne se produisait au sein de
I'atelier !

[ Témoignages circonstanciés en annexe (T37) ]

Les problemes d’interrelations et/ou de régulation entre les pilotes génent I'avancée
du groupe

Les moments d’échanges entre pilotes en dehors des PAP, qu’ils soient formels ou
informels, ne privilégient pas I'échange d’informations autour des actions en cours. llIs se
centrent avant tout sur les prioritts de production, sur des échanges plus
« conjoncturels » que « structurels ». Les problémes abordés durant les PAP ne sont-ils
pas suffisamment discriminants et/ou significatifs ? Ou le probléme provient-il du fait que
les pilotes ne se sentent pas « une équipe », « un groupe » ? Ce manque de cohésion
peut expliquer un manque de coopération et/ou de collaboration. |l n’en reste pas moins
que le travail de capitalisation ne s’effectue pas ou peu en dehors des PAP et qu'il est
alors difficile de réguler les actions, de pouvoir en faire un bilan.

Probléme de double-saisies des déchets au moment des tris et des récap d'OF...
Deux pilotes sont chargés de trouver une solution technique... mais n’ont pas le temps
d’en discuter...

Le cloisonnement entre équipes mais aussi intraéquipe n’est pas non plus favorable a
'avancée du groupe

Il N’y a pas de résolution conjointe des problémes au sein des équipes. Le fait de
participer au placement des opérateurs sur les postes de travail semble pouvoir favoriser
une meilleure prise de conscience par les chefs d’équipes des « savoirs sur les équipes et
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I'organisation » des pilotes. Cette dynamique pourrait étre porteuse de nouvelles formes
de collaboration ou/et de coopération.

Le fait de placer les opérateurs avec le CE apporte un certain confort pour gérer son
activité expliquent les pilotes. On peut anticiper sur sa journée et s’organiser. |l s’agit
d’'une négociation de priorités, chacun apportant ses compétences : le CE avec une vision
plus technique des contraintes de production ; le pilote avec une vision plus « humaine »
de ces mémes contraintes.

Ni 'absence de tous les protagonistes d’une décision : certaines actions ne
peuvent étre mises en ceuvre parce qu’'elles supposent I'implication et la mobilisation
d’acteurs absents. Il en résulte soit une impossibilit¢ de mettre en ceuvre une décision
(ex : frein hiérarchique), soit des obstacles au bon déroulement des actions (ex
attribution de temps de travail)

Lors du PAP d'octobre, il est décidé que la qualité s’occupe de la gestion des bacs
bleus (tri des piéces usées, repérage des piéces témoins manquantes, etc.)... Le
responsable du service qualité n’était pas la au moment de la prise de décision et a refusé
sa mise en ceuvre...

interviewer : Vous aviez des audits de process a mettre en place?

Géraldine : Mon chef, il veut pas. Il dit que j'ai pas le temps de faire. C’est comme les
boites bleues qu’Audrey doit faire, ga passe pas trés bien.... Je le ferai comme ¢a mais
sans lui en parler, aller voir des opérateurs... A l'origine je ne sais pas faire un audit
process, c’est pour ¢a quand Denis m’en a parlé... J'ai dit oui mais... C'est une bonne
occasion .... Je ne vais pas faire un audit officiel mais je peux toujours sensibiliser les
opérateurs sur les contrdles. C’est vrai qu’il y en a certains, ils me connaissent bien donc
il n'y aura peut-étre pas tellement d’'impact mais sur les intérimaires, j’aurai plus d’impact.
lls savent pas trop qui je suis donc... Bon... Il veut que ce soit compris dans I'audit
process du mois mais pas qu’on fasse un audit process pour ¢a...

Pour les pilotes, les « chefs » se désintéressent de leur travail voire s’y opposent. lls
vont jusqu’a penser que certains « chefs » se sentent menacés et dérangés par le fait que
les sujets abordés sont liés a leurs activités. Et il est vrai qu'en tant que témoins et
interviewers nous avons régulierement assisté a une remise en cause de la hiérarchie
opérationnelle et aussi des fagons de travailler des services connexes a la production
comme les méthodes, la qualité, la maintenance, 'ordonnancement, les achats, etc. En
travaillant par exemple sur un produit défectueux ou pour lequel on rencontre de
nombreux problemes de qualité, on peut étre amené a s’interroger sur le procédé de
fabrication ou la capacité des techniciens a fiabiliser les systémes ou encore sur le
bien-fondé de certains achats de matiéres.

De maniere cyclique les pilotes se sentent découragés par ce manque de
coopération car au-dela de la remise en cause des pratiques des uns et des autres, c’est
surtout leur besoin d’asseoir leur fonction qui se joue et peut-étre de voir émerger, pour
reprendre une expression de Pierre Falzon, des « apprentissages opportunistes »
servant leur projet personnel.

Les problémes de coordination des actions et des acteurs :
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Des doublons autour des actions mais aussi 'absence de suivi des actions en termes
de coordination conduit a parasiter I'action des pilotes.

Depuis de nombreux mois les pilotes réclament des lampes pour les presses et des
trousses pour les intérimaires. La décision d’investir est prise a I'occasion d’'un PAP.
Lorsque les lampes sont arrivées, personnes ne les a réclamées. Elles sont restées un
mois et demi dans leur emballage. Ce fut également le cas des tableaux blancs qui
restérent six mois dans le bureau des chefs d’équipes.

« Les boites bleues c’est n'importe quoi parce qu’il 'y a pas de suivi. La qualité dit
que c’est les CE, les CE que c'est la qualité, tout le monde se renvoie la balle donc...
Rien n'avance... »

« Aprés le truc de la courbe, je peux pas avancer car celui du magasin, il fait jamais
les trucs comme il faut donc moi, javance pas. Aprés ? On revient toujours au méme
probléme : nous ne sommes pas entendus dans lI'atelier ».

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T38) ]

Le manque de coordination des actions conduit les pilotes a fuir toutes les actions qui
impliquent d’autres personnes. Ce fut le cas notamment pour I'opération « placement des
équipes ». Parce qu’ils avaient le sentiment que placer les opérateurs avec les chefs
d’équipe allait étre bénéfique a de nombreux points de vue, les pilotes ont souhaité que
cela soit imposé hiérarchiquement a leurs chefs d’équipe. lls pourraient ainsi anticiper leur
organisation, gérer leurs priorités, se sentir valorisés et avoir le sentiment d’aider le chef
d’équipe par leur connaissance des opérateurs. A la suite de cette décision, un seul chef
d’équipe a accepté de travailler de cette maniére mais ne I'a plus fait par la suite. N'avait-il
pas été convaincu ? S’étaitdl laissé submerger par ce qu’il considérait étre plus
prioritaire ?

Interviewer : Et le placement des équipes ?

Laurent : On le fait ensemble... sauf exception... D’ailleurs ¢a change en ce moment
avec Géraldine, elle place méme elle-méme !

Interviewer : Cela lui permet d’anticiper son organisation de la journée.

Laurent : Oui mais I'opérateur y voit pas que c’est elle qui place les gens... Dans sa
téte, ca la conforte dans ce qu’elle fait mais a mon avis, dans le ressenti des gens...

Interviewer : Vous croyez ?
Laurent : Moi, ils le savent! On leur dit carrément !
Interviewer : Et le placement des équipes ?

Emilie : Il fait toujours tout seul ! Il m’a dit qu’il plagait les gens a 5 heure %2 et donc
que si je voulais le faire avec lui, javais qu’a venir avant ! Je suis pas un jambon de trois
semaines !
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Les apprentissages opportunistes peuvent se définir comme des apprentissages allant au-dela des besoins des opérateurs.

FALZON Pierre in « L’apprentissage opportuniste » in WEILL FASSINA Annie in « Le travail collectif », Octarés 2000, pp121-133 ;
OLRY Paul in « Tempo de l'activité et apprentissages opportunistes au travail » in Revue Frangaise de Pédagogie n° 138, mars
2002, pp19-28
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[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T39) ]
Globalement, cela reste démobilisateur.
Interviewer : Aviez-vous un travail a faire a I'issu du PAP ?

Emilie : Ben en fait... On a essayé avec Laurent mais vu qu’on a changé le mode de
saisie, pour l'instant... On y a mis de c6té car on comprend pas trop encore comment |l
fonctionne et en plus on a appris qu’il y avait Arnal et Bruno qui étaient aussi en train
d’étudier le probléme alors bon... Ca nous était un peu délégué quoi... Mais bon vu qu’on
comprend pas encore comment ¢a fonctionne, euh...

Interviewer : Des choses vous ont-elles marquées lors du dernier PA'P?

Laurent : Ce qui m'a marqué ? C’est qu’'on m’a demandé de faire une chose et que
résultat, on m’annonce lundi en réunion, que ¢a change tout. Alors en 1 semaine... |l
savait que ¢a allait changer donc c’était pas la peine de demander... Ca servait a rien...

[ Témoignages circonstanciés complémentaires en annexe (T40) ]

lll.Ou comment rendre I’histoire possible ? Et permettre I’émergence
d’une dynamique qualifiante?

Il n'existe pas de maniére idéale de fonctionner, chaque groupe fonctionne avec ses
propres régles.

On pourra cependant retenir du discours des pilotes qu'un PAP Pilotes sera
mobilisateur d’énergie si un certain nombre d’éléments sont réunis.

[ Témoignages circonstanciés en annexe (T41) ]

En tant qu'observateurs, il nous est difficile ici de ne pas formuler quelques
hypothéses quant a certains phénoménes qui de notre point de vue empéche le groupe
de travail de fonctionner comme un lieu d’apprentissages et de développement des
compétences. Nous y reviendrons en détail dans la derniére partie de ce travail.

En définitive, méme si le groupe de travail est bien un espace de décloisonnement et
de désenclavement du travail, il ne permet pas systématiquement le développement des
compétences et des apprentissages, de nombreux obstacles managériaux, humains,
organisationnels, etc. viennent interférer et on peut se demander si les membres de ce
groupe n’apprennent pas plus a résister qu’a s’ouvrir a de nouveaux horizons...

A trop penser « systémique », les situations qualifiantes et 'organisation qualifiante
se fourvoient d’elles-mémes... A trop penser les aspects organisationnels au détriment
des aspects humains, affectifs et cognitifs mais aussi psychologiques, le risque est grand
de voir se succéder les recettes miracles des nouvelles organisations. Il ne s’agit pas de
travailler sur les choses mais bien sur les esprits comme nous le rappelle Claude
Monnet... Alors comment inventer une culture qui serait de I'ordre de I'apprenance ? Nous
nous proposons de répondre a cette question dans la troisiéme partie de ce travail.

Au regard de nos observations, on peut se demander si, en définitive, I'éventail des
formes que peut prendre le développement des compétences et de I'apprentissage par,
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dans et sur les situations de travail ne reléve pas de la culture ou de la philosophie de
I'entreprise. En effet il semble que certains dispositifs peuvent fonctionner tout a la fois
comme instrument de développement des compétences des individus et comme
instrument de développement de 'organisation.

On peut faire 'hypothése qu’en fonction de la philosophie de I'entreprise et de la
stratégie de management, I'apprentissage par, dans et sur les situations de travail est
considéré comme pouvant contribuer, par exemple, a 'amélioration permanente de la
production, a la participation des salariés, au développement de ['organisation, a
I'orientation sur le client mais aussi a l'information et au contréle par les hiérarchiques,

etc. ou servir de supports d’apprentissages.

Mais la philosophie de I'entreprise peut aussi déconnecter I'acte de travailler de I'acte
d’apprendre. Ainsi la rotation sur les postes de travail dans certains lieux ne relévera que
du travail et sera organisée pour flexibiliser la production et non pour développer la
polyvalence. Lorsqu’elle relévera aussi de lacte d’apprendre, [lintervention
« pédagogique » consistera, par exemple, a alterner des situations ciblées en termes de
contenus, processus et conditions de travail ne serait-ce que dans la perspective de faire
évoluer une personne dans I'organisation.

Nous avons vu au cours de notre recherche que les situations de production ne sont
. . . . ~ . . 245

pas organisées dans une viseée didactique, elles sont plutdt non didactiques , et
pourtant des apprentissages naissent, se construisent, de-ci, de-la, bon gré, mal gré...

Trois éléments participant a ces apprentissages ont été particulierement récurrents :

Les acteurs que I'on peut identifier dans les situations d’apprentissages évoquées
('espace d’apprentissage étant souvent celui ou I'on peut rencontrer les autres pour
aborder des difficultés qui surviennent dans les situations de travail et les solliciter)

Les activités qui sont le cadre et fournissent I'occasion de I'apprentissage (parce
qgu’elles sont nouvelles ou parce qu’elles aménent I'individu a se mettre a distance de
son travail, I'invite au détour réflexif)

Et enfin le cadre du travail qui détermine les possibilités d’interagir avec son
environnement de travail.

Ces trois éléments conduisent souvent les individus a distinguer deux temps distincts de
formation :

Celui de I'autoformation

Guy Brousseau distingue trois types de situation : les situations didactiques, non didactiques et a-didactiques. Il définit les

situations didactiques comme étant celles qui sont explicitement congues pour apprendre et qui sont organisées dans ce but ; les

situations non didactiques comme des situations de la vie professionnelle ou quotidienne dans lesquelles les sujets sont confrontés

a un probléme a résoudre alors méme que ces situations ne sont pas dédiées a 'apprentissage, ne sont pas organisées pour cela ;

les situations a-didactiques quant a elles, font le lien entre les deux précédentes puisqu’elles représentent, a l'intérieur d’'un

dispositif d’enseignement, 'image des situations non didactiques avec les problémes qui y sont inclus, et qu’elles vont permettre

aux sujets apprenants de produire de fagon naturelle les connaissances nécessaires pour traiter ces problémes. BROUSSEAU Guy

in RAISKY Claude in « Complexité et didactique » in Education Permanente n°139, pp39-63
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Celui de la co-formation ou de I'’hétéro-formation.

Le premier se réalisant la plupart du temps « au pied de la machine », le second dés
gu’on la quitte. Ce constat montre que la formation instituée ne constitue qu’'une part des
opportunités de développement qui s’offrent aux individus. D’ailleurs tous les individus ne
vont pas en formation et parmi ceux-ci certains arrivent a prévenir la sclérose ou
I'obsolescence de leurs compétences. Ainsi il existe des experts qui n'ont pas eu ou n’ont
eu que trés peu d’opportunités de formation.

Dans tous les cas, on constate deux choses :

La premiére est que sans l'irruption d’événements qui transforment les situations
routiniéres en situations plus exceptionnelles, le répertoire de compétences d’'un
professionnel se sclérose voire se dégrade parce qu’il s'use, s’entretient et se
développe.

La seconde est, et nous 'avons montré, que des facteurs organisationnels qui pensés
au départ en terme d’amélioration de l'efficacité de I'organisation du travail (et n’ayant
donc pas pour objectif premier de favoriser I'apprentissage) favorisent I'expression et

la sédimentation de I'expérience des individus au travail.

Ainsi l'autoformation, voire la socioformation, s’insinuent partout dans les creux de
'organisation, dans ses espaces interstitiels permettant a un moment de se détacher de
I'activité de production pour entrer dans des activités d’apprentissages. Elles sont dans le
face a face avec l'aléa du travail, dans l'observation de celui qui travaille, dans les
échanges avec les collégues, dans les bilans annuels d’évaluation ou d’appréciation,
dans linvention des mille et unes ficelles du métier, dans les pannes, dans la
formalisation des processus de travail, dans les groupes de travail ou les groupes de
projets. Elles peuvent étre partout : au pied du poste de travail ou plus loin... a la machine
a café, en salle de réunion, dans le bureau du hiérarchique ou des collégues... Au coeur
de I'action ou a sa périphérie, par essais et erreurs, autoréflexion, imitation ou de facgon
incidente...

L’organisation du travail dans sa maniére de coordonner et de diviser le travail rend
donc possible I'existence de moments et de temps d’apprentissages, méme si ceux-cCi
restent largement informels, non institués. Des occasions d’apprentissages existent, des
pratiques d’apprentissages également. Comment optimiser I'efficience de ces pratiques ?
Comment faire en sorte de penser autrement la relation entre organisation et
apprentissages ? Entre activité professionnelle et développement des compétences ?
Entre travail et formation ? Si ce n’est en tentant de valoriser les pratiques informelles non
prévues dans ces interactions...

Peut-on envisager le fait qu’une intervention pédagogique ciblée aille de pair avec
des mesures d’organisation du travail ? N’'est-ce pas utopique que de vouloir croire en la
possibilité de construire des organisations qualifiantes ? Cela ne reléve-t-il pas d’'un mythe
ou d’une construction idéaliste ?

Le concept d’organisation qualifiante implique de faire évoluer les structures
organisationnelles, les procédures de travail et le style de management des hommes pour
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favoriser 'émergence et le développement continu d’'un ensemble cohérent de processus
d’apprentissages. Est-il vraiment possible d’inventer des organisations et des procédures
de travail permettant de concilier mais surtout de rechercher des synergies entre efficacité
opérationnelle, performances économiques et processus d’apprentissages des individus,
des équipes, des unités organisationnelles ? Est-ce une utopie que de vouloir construire
un modele d’organisation qui puisse concilier tout cela et chemin faisant, entrer dans
'apprenance...

Nous allons aborder cette question dans la troisieme partie de ce travail.

Copyright FERNAGU Solveig et Université Lumiére - Lyon 2 - 2004.Ce document est 189



Organisation du travail et développement des compétences : le cas des organisations qualifiantes

190 Copyright FERNAGU Solveig et Université Lumiére - Lyon 2 - 2004.Ce document est



Troisiéme partie. Organisation du travail et développement des compétences : Vers des pratiques
managériales d’apprenance

Troisieme partie. Organisation du travail
et developpement des compeétences :
Vers des pratiques manageériales
d’apprenance

« Le monde que nous avons créeé est le produit de nos maniéres de penser. Il ne
peut étre changé que dans la mesure ou nous changeons ces modes de pensée »
Albert Einstein
Alors que nous venons d’entrer dans un nouveau millénaire, nous assistons plus que
jamais a une quéte désespérée de nouvelles approches et paradigmes en management
parmi lesquels, nous I'avons souligné, se trouve 'organisation qualifiante.

L’approche par l'organisation qualifiante n’est, bien entendu, pas nouvelle mais nous
pensons qu’elle a besoin d’étre revisitée parce qu’elle a été trés vite, trop vite selon nous,
mise a I'écart... trop vite remplacée par d’autres paradigmes ou d’autres expressions a
premiére vue plus attractives parmi lesquelles on peut trouver I'apprentissage
organisationnel ou le knowledge management.

Mais les choses ont-elles vraiment changé ? Au-dela des formes qu’il prend, le
discours managérial s’est-il profondément transformé ?

Luc Boltanski, comparant la littérature managériale des années 60 et celle des
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années 90, écrit dans « le nouvel esprit du capitalisme »: « La littérature du management
n’est pas purement technique. Elle n’est pas faite que de recettes pratiques visant a
améliorer le rendement des organisations comme on augmenterait les performances
d’une machine. Elle comporte en méme temps une forte tonalité morale, ne serait-ce que
parce qu’il s’agit d’une littérature normative qui dit ce qui doit étre et non ce qui est, au
point qu’'on est en droit de se poser la question du réalisme de cette littérature et, par
conséquent, du crédit qu’on peut lui accorder pour savoir ce qui se passe vraiment dans
les entreprises [...]. Leur orientation n’est pas constatative mais prescriptive. A la fagcon
des livres d’édification ou des manuels d’instruction morale, ils [les auteurs] pratiquent
I'exemplum, sélectionnent les cas retenus selon leur vertu démonstrative — ce qu’il faut
faire versus ce qu’il ne faut pas faire — et ne retiennent de la réalité que les aspects
propres a conforter I'orientation qu’ils souhaitent impulser » 2% La littérature managériale
des années 60 et celle des années 90 montre ainsi peu de différence : si les mots
changent, les idées restent, a moins que cela ne soit le discours idéologique qui
perdure... ou les idées de justice et d’humanisme industriel sont fortement présentes.

Aucun chercheur n’a depuis Philippe Zarifian véritablement tenté une autre
conceptualisation de la notion d’organisation qualifiante. On a plutét assisté au cours des
années 90 a la propagation d’expériences ou d’embryons d’expériences multiples et
multiformes, parmi lesquelles l'organisation qualifiante ou la pratique de l'organisation
qualifiante n’a pas su s’'imposer en tant que telle malgré des initiatives nombreuses du
cbté de ses promoteurs.

Pourquoi toujours chercher a faire du neuf avec de I'ancien ? ( Ne parle-t-on pas des
habits neufs du taylorime en évoquant les compétences ?) C’est la question que nous
allons éclaircir dans cette troisiéme partie.

Nous osons soutenir que I'organisation qualifiante est un paradigme managérial plus
encore d’actualité qu’au moment de son émergence.

D’une part parce que I'approche « organisation qualifiante » nous semble étre en
phase avec le concept de compétence,

d’autre part parce qu’elle correspond a un véritable besoin des organisations
d’apprendre a apprendre,

enfin parce qu’elle traduit la nette tendance des organisations a rapprocher la
formation des situations de production.

Mais alors pourquoi ce paradigme managérial n’est-il pas parvenu a s’imposer dans les
pratiques aprés avoir laissé supposer qu’il constituerait la solution aux problémes de
réactivité, de flexibilité et de compétitivité des entreprises ?

Sans anticiper sur le développement qui va suivre, nous supposerons que parmi la
multiplicité d’hypothéses possibles, I'une d’elles brille plus fort que les autres : au niveau
théorique l'idée d’organisation qualifiante met en lumiére, valorise, un ensemble de
mythes qui la rende attractive mais au plan pratico-théorique, I'idée d’organisation
qualifiante implique une logique d’ingénierie de professionnalisation et non pas seulement
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une ingénierie de formation ou une ingénierie des compétences. La thématique de
I'organisation qualifiante est une possibilité pour passer de l'ingénierie de formation ou
des compétences a l'ingénierie de professionnalisation. L'enjeu n’est plus, pour les
entreprises, de se doter de travailleurs adaptables mais de travailleurs adaptatifs et il est
possible de développer des compétences sans pour autant se professionnaliser (I'inverse
n’étant pas vrai).

L’organisation qualifiante permettrait ainsi de passer d’'une logique de formation
visant l'adaptation professionnelle a une logique de professionnalisation visant
simultanément le perfectionnement des compétences professionnelles et Ile
développement personnel.

Notre présupposé est donc que « le concept d’organisation qualifiante est toujours
d’actualité parce qu’il permet le passage d’une logique d’insertion (permettre au sujet de
prendre la place qui lui était destinée) a une logique d’intégration (trouver sa place et
mieux faire sa place a I'endroit qui lui était destiné), le passage d’'une logique d’adaptation
a une logique de développement professionnel ».

Nous allons user d’'une approche symbolique pour le montrer en regardant d’abord du
c6té des mythes que ce concept véhicule ; nous introduirons ensuite de l'intelligibilité en
produisant une théorie de I'action de la relation organisation du travail et développement
des compétences qui permettrait de dépasser ces mythes et qui prendrait corps dans la
notion d’expérience.

Chapitre 1 : L’organisation qualifiante et ses mythes

« Dans un certain village planétaire dont nous tairons le nom, les idées avaient la
particularité de n’appartenir a personne. D’origine divine, elles se plaisaient au
contact des humains. Ainsi, selon leur bon plaisir, soit elles flottaient et
dansaient librement dans I'air tels des oiseaux, soit elles se laissaient lentement
glisser sur terre pour se munir d’'un porte-parole chargé de les incarner. Homme,
femme, enfant, nul n’aurait songé a se faire des idées ; ils se contentaient d’étre
en état de les recevoir, puis de les partager. Parfois, a peine posée, la pensée
s’envolait et allait, I1égére, prendre abri temporaire chez quelque autre habitant ».
MD. Perrot (1992) **'

L’organisation qualifiante est un veau d’or. On dénombre 248 pas moins de sept livres
traitants explicitement de la notion mais comme nous l'avons mis en évidence
précédemment, confusions et amalgames sont de rigueur avec d’autres expressions
utilisées parfois indifferemment. Si sept ouvrages utilisent le terme d’« organisation
qualifiante » 249 , quatorze utilisent celui d’« organisation apprenante » 250 , quatorze celui
d’« apprentissage organisationnel » 21 (quarante-six autres traitants du sujet), vingt et un
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. 252 . . . .
celui de « Knowledge management » (et cinq autres traitent du sujet), onze celui
d’« entreprise apprenante » et enfin cinq celui d’« entreprise qualifiante ». De quoi y
perdre son latin a qui s’aventure sur ces chemins...

Nous n’avons pas cherché a dénombrer les colloques ou les articles ayant été
publiés sur ces sujets, ils sont trés nombreux ; ni cherché a recenser le nombre de
cabinets de consultants en ayant fait leur fond de commerce ; ni le nombre de projets
ayant été financés par le fonds social européen. Nous ne citerons la que le projet trés
médiatique « Organisation apprenante » lancé a I'échelle nationale par Agefos PME et
ayant donné lieu en 2002, a la publication de l'ouvrage « Manager le changement,
changer le management. L’entreprise apprenante ».

La lecture d’'une partie de ces ouvrages et articles, selon nous, laisse croire que
I'organisation qualifiante reléve d’'un outil, d’'une méthode, d’'une technique pour que les
individus se mettent a apprendre. On repérera d’ailleurs dans la littérature des approches
pragmatiques de ce concept qui s’efforcent d’identifier des pratiques de gestion des
hommes portées par I'organisation qualifiante. Amaury Grimand et Isabelle Vandangeon
Derumez °*° ont tenté d’en dresser un inventaire > qui illustre bien I'nétérogénéité de ces
pratiques toutes censées étres profitables aux apprentissages (démarches participatives,
communicationnelles, d’autonomisation, de développement de Ila polyvalence,
d’évaluation, de transversalisation des organisation, etc.). L’'inventaire qu’ils ont constitué

249 Cf. notamment Education Permanente n°112 « L’'organisation qualifiante » (1992), AMADIEU Jean Francois et CADIN Loic in
« Compétence et organisation qualifiante » (Economica 1996), ROPERT Gérard et HASPEL Régine in « Construire des
organisations qualifiantes » (Editions de Il'organisation 1996), MARE GIRAULT Sandrine in « L’organisation qualifiante :
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I'organisation 2002), etc.

251 Cf. notamment Chris Argyris in « Savoir pour agir : surmonter les obstacles de I'apprentissage organisationnel » (Dunod 2000 et
2003), ARGYRIS Chris et SCHON Donald in « Apprentissage organisationnel : théorie, méthodes et pratiques » (De Boeck 2001),
MAGGI Bruno in « De I'agir organisationnel » (Octares 2003), etc.

202 Cf. notamment BALMISSE Gilles in « Gestion des connaissances : outils et approches du knowledge management » (Vuibert
2002), Union de 'Ecole Nationale d’Arts et Métiers in « Revue annuelle 2000 de I'Union des éléves des Arts et Métiers : Knowledge
management (Dunod 2000), PRAX Jean Yves in « Le manuel du knowledge management » (Dunod 2003), LEVY Aldo in « La
gouvernance des savoirs » (Gualino, Actua Entreprise 2003), BOUGHZALA Imed in « Management des connaissances en
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des pratiques de l'organisation qualifiante permet d’affirmer qu’il existe bien plus des
dynamiques d’organisation qualifiante que des organisations qualifiantes au regard de la
multiplicité des outils ou des méthodes de gestion possibles.

Le repérage que nous avons effectué en deuxiéme partie de ce travail a permis
d’identifier entre autres les caractéristiques et principes structurants de I'organisation
qualifiante... Il est évident qu’une organisation qui tenterait d’appliquer a la lettre tous les
principes décrivant une organisation qualifiante serait amenée a absorber des colts de
fonctionnement tellement importants que le projet ne peut étre qu’utopique. Au-dela de
ces aspects bassement matérialistes mais réalistes, il nous faut sans doute aborder ici
d’autres aspects plus pédagogiques (voire métaphysiques), et dautres plus
socio-organisationnels, voire éthiques. Du reste comment l'organisation qualifiante
peut-elle tenter de répondre a autant de questions que :

Peut-on véritablement penser que les individus peuvent apprendre en permanence et
continuellement ? Sans s’essouffler ? L'investissement cognitif et affectif nécessaire a tout
apprentissage est-il sans limites ?

N’est-ce pas faire preuve que d’'un anthropomorphisme implicite que d’étendre le
concept d’apprentissage aux organisations ?

L’organisation peut-elle véritablement prescrire ou proscrire I'apprentissage ? Et si le
sujet peut tout aussi bien s’engager ou se dérober aux occasions qui lui sont offertes
d’apprendre, y'a-til a ce moment la une forme de co-responsabilité entre individu et
organisation dans I'apprentissage telle que le laissent suggérer le concept de compétence
mais aussi les théories de I'action ?

L’organisation qualifiante est-elle 'embléme d’une nouvelle organisation du travail ou
simplement une méthode de gestion des hommes ?

Peut-on imaginer un seul modéle d'organisation du travail la ou les contextes de
travail sont si différents ?

Les salariés sont-ils véritablement amenés a traiter autant d’événements qu’on leur
en accorde ? L’autonomie décrétée l'est-elle pour tous ou pour une minorité de
personnes ? La charge cognitive des situations de travail est-elle la méme pour tous ?

En effet est-on réellement passé pour tous, de pratiques d’exécution a des pratiques
de résolution de problémes (surtout face a l'invasion des normes qualité et du lot de
prescriptions dont elles sont porteuses)? Beaucoup d’auteurs s’accordent a parler
d’'implication cognitive accrue dans le travail (sociologues, psychologues du travail,
ergonomes notamment) mais les personnels de production sont-ils tous également
concernés par ces « obligations implicites » * de production (gestion des aléas et des
dysfonctionnements, des événements)?
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Les formes de formation par et dans les situations de travail ne profitent-elle pas
d’abord a ceux qui sont le mieux positionnés socialement et professionnellement comme
ce fut le cas (et encore le cas) pour la formation des adultes « deuxiéme chance », des
laissés pour compte des systémes éducatifs, qui avait davantage profité aux plus
qualifiés ? L’histoire se répéterait encore... Ne risque-t-elle d’'ailleurs pas de le faire de
maniére encore plus omniprésente avec la réforme de la formation professionnelle et
l'instauration du Droit Individuel a la Formation (DIF) qui repose sur la capacité a évaluer
ses compétences et ses besoins de formation (la question est en suspend)?

La réponse que nous suggérons est que I'idée d’organisation qualifiante véhicule un
certain nombre de mythes qui la rende trés attractive mais sur lesquels il peut étre utile de
s’arréter si 'on souhaite mieux se saisir du sens (et qui sait, des significations) des
questions qui viennent d’étre posées. Il s’agit de partir du vrai et non du virtuel pour
envisager la transformation des milieux de travail ou de production en milieu de formation
et de professionnalisation.

Nous allons présenter quelques-uns de ces mythes sans chercher leur exhaustivité.
Leur ordre de présentation ne se réfere a aucune intention de hiérarchisation.

|.Le mythe, approche contemporaine

« Les mythes sont des palais idéologiques construits avec les gravats d’un
discours social ancien » (Levy Strauss)

A quoi reconnait-on un mythe ?

D'aprés le dictionnaire, un mythe est " un récit imaginaire, d'origine populaire ou littéraire,
qui met en scéne des personnages extraordinaires, surhumains ou divins, dont les
événements fabuleux ou légendaires tantét retracent I'histoire d'une communauté, tantot
symbolisent des aspects de la condition humaine, tantét traduisent les croyances, les
aspirations ou les angoisses de la collectivité pour laquelle ce mythe a un sens". Le mythe
est donc un récit qui explique les mystéres de I'hnomme et du monde, révéle une vérité. Il
est " un mensonge qui dit vrai", selon la formule de Cocteau, qui permet de penser le
monde et donne du sens aux pratiques sociales. « Le mythe ordonne le monde, régle les
rapports 2sk_)gciaux, justifie les conduites, répond aux interrogations fondamentales, informe
le réel »

Alain Lagarde, philosophe, définit le mythe comme « Une représentation imaginaire
du réel qui a pour but d’en expliquer I'origine ou le devenir mais aussi les tensions et les
discordances » = . Ainsi, le mythe ne se réduit pas aux seuls récits cosmogoniques qui
en signalent la naissance mais il integre son séduisant pouvoir de ne donner forme au
réel qu’a la condition de le transformer, voire de le falsifier.

Il nous semble possible de retrouver au moins trois caractéristiques de I'organisation
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qualifiante dans l'idée du mythe: son caractére intemporel, sa charge émotive, et ses
vertus pédagogiques.

L’intemporalité (du mythe et de I’organisation qualifiante)

N’est-ce pas en quelque sorte le destin de tout idéaltype que de prendre la forme du
mythe lorsqu’il extrapole la réalité et qu’il coincide étrangement avec un point temporel
correspondant a 'avénement des nouvelles organisations ayant valeur de rupture ou a
tout le moins de différentiel de nouveauté comme c’est le cas avec les organisations
qualifiantes? Dans ce cas l'idéaltype est sans doute a rapprocher de ce que l'auteur
nomme « mythe de régénération » 208 par laquelle une société réaménage son avenir a
'occasion d’événements instituants qui ne reléevent pas de l'imaginaire mais du fait
historique.

Par ailleurs, il nous semble que I'expression d’« organisation qualifiante » est une
expression qui a évolué au fil du temps sous différentes dénominations et qu’elle revét de
ce fait, comme le mythe, une certaine valeur intemporelle car « non seulement il peut se
rapporter simultanément au présent, au passé et a l'avenir, mais il est suffisamment
souple pour s’adapter a des contextes historiques différents » 299 , ce qui lui confére
valeur étiologique (rechercher les causes d’'un phénomeéne).

La charge émotive (du mythe et de I’organisation qualifiante)

Ce ne serait pas, précise Alain Lagarde, I'obscurité ou le mystére de son origine qui
donne a un événement sa valeur mythique mais bien plutét la coloration affective que
l'imagination lui confére dés lors qu’elle lui accorde le pouvoir de nourrir ou de calmer ses
craintes par des explications suffisamment globales pour que tout en procéde ou que tout
en découle. Sans doute est-ce dans ce sens que I'on peut dire que les crises sont tout
particulierement favorables a la transformation de I'histoire en mythe. Le mythe apaise
parce qu'’il a une valeur explicative. Il tire sa valeur persuasive des émotions qu’il ébranle
et des espoirs qu’il suscite car on trouve dans le mythe une puissance explicative.
N’est-ce pas encore |3, I'objet des idéaltypes ? N’est-ce pas encore la ce qu’ont fait les
auteurs et praticiens de l'organisation qualifiante en cherchant a lui donner du sens?
L’organisation qualifiante générent des croyances nécessaires a I'action, elle reléverait en
ce sens du « mythe rationnel » % g’Hatchuel et Weill.

. i . 261 , . . 262
Le mythe est un « mode de significations » , « une conscience signifiante »
Notre société devient alors le champ privilégié des significations mythiques.
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Les vertus pédagogiques (du mythe et de I’organisation qualifiante)

Enfin pour Platon s’ils étaient bien choisis, les mythes pouvaient avoir des vertus
pédagogiques méme si leur valeur de vérité releve d’'une maniére fragmentaire de dire la
vérité. N’est-ce pas encore la ce a quoi 'homme s’adonne lorsqu’il construit des
idéaltypes et vantent les mérites de I'organisation qualifiante?

Nous retiendrons que la foi dans un mythe est souvent ce qui donne sens a l'action
des individus et cimente une communauté qu’elle soit de croyances ou de pratiques.
Nous allons en parcourir un certain nombre lié aux organisations qualifiantes, ce qui nous
permettra, chemin faisant, de mieux comprendre pourquoi il peut étre important, voire
déterminant pour les organisations, de revisiter I'expression d’organisation qualifiante. On
peut sans doute en faisant référence aux travaux de Luc Boltanski répertorier les mythes
que nous allons aborder selon la typologie suivante : les mythes politiques en lien avec la
cité civique de Luc Boltanski, les mythes technocratiques en lien avec sa cité domestique
et d’autres qui échappent aux cités de l'auteur mais qui viendraient lier ces deux cités et
que nous nommerons pour la circonstance: la cité de la médiation idéale.

Globalement une cité se définit selon sa conception du bien commun et de la justice.
Chaque cité supportant une fagon spécifique de mesurer la grandeur des personnes d’ou
la notion d’économie de la grandeur. Les cités sont des outils d’'investigation, elles sont
des idéaltypes que l'auteur fait reposer sur des textes théoriques de philosophie politique.
Une cité est donc un espace théorique dans lequel s’exprime une seule grandeur.

ll.Les mythes politiques de I’organisation qualifiante, ou la cité
civique

« Ce retour a la philosophie ne ferait-il qu’exprimer le désarroi face au monde
contemporain et la recherche d’une consolation qui ne peut dés lors qu’étre
illusoire ? 1l est vrai que la demande de philosophie oscille entre I'attente d’un
discours sur les grands problémes de I’humanité, la sollicitation axiologique, et

celle de réponses concretes ! » Alain Kerlan (2003)

263

« La cité civique, [ explique Luc Boltanski ], fait reposer la paix civile et le bien commun
sur l'autorité d’'un Souverain majestueux et impartial placé au-dessus des intéréts
particuliers. [...] Le Souverain de la cité civique est réalisé par la convergence des
volontés humaines quand les citoyens renoncent a leur singularité et se détachent de
leurs intéréts particuliers pour ne regarder que le bien commun » 264

On peut parler ici de justification civique pour faire référence a Jean Jacques
Rousseau. Cette justification civique est basée sur des principes de volonté collective et
d’égalite.
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2.1. Premier mythe de I'organisation qualifiante : celui d’'une organisation
humaine homogéne:

Idée d’une organisation dont les emplois seraient occupés par des individus ayant le
méme niveau de compétence

Idée que tout le monde aspire a la participation, a [l'autonomie, a la
responsabilisation, a I'apprentissage, sans tenir compte des différences de motivation et
d’implication

2.1.1. Une organisation humaine homogéne en terme de compétences ?

L’idée implicite du modéle d’organisation qualifiante est que tous les salariés convergent
vers un désir de développement de leurs compétences et qui plus est, totalement en
accord avec celui de l'organisation. La tendance a l'apprentissage permanent serait
unanimement partagée. Quelle place accorde-t-on au projet de vie de la personne, a ses
aspirations dans ces processus ?

Par ailleurs, tout le monde n’est pas concerné par les mémes efforts a accomplir en
fonction du niveau de compétence de départ. En ce sens, une condition de réussite de
I'organisation qualifiante serait un positionnement des individus sur les postes de travail,
les activités professionnelles a conduire ou les situations qu’ils peuvent étre amenés a
rencontrer (on ne peut organiser des apprentissages tous azimuts). En toute logique une
évaluation précise des acquis et compétences antérieurs semble nécessaire, ainsi que
celle des pré-requis. Ce positionnement initial peut alors induire, dés sa mise en ceuvre,
des « parcours qualifiants » possibles au sein de 'organisation du travail.

2.1.2. Une organisation humaine homogéne en terme d’aspirations
professionnelles?

Le discours actuel sur l'organisation du travail tend a affirmer que les marges de
manceuvre sont concédées aux exécutants pour développer des solutions adaptées face
aux aléas de la production, face a I'imprévisibilité des événements. On assisterait, nous
disent un certain nombre de sociologues (De Terssac, Zarifian...), a la disparition de la
. ~ . . 265 . . .

notion de tache au profit de celle de mission " . La notion de mission fait largement appel
a 'autonomie des exécutants et deviendrait une condition trés importante pour obtenir des
résultats satisfaisants en production %6« Cette autonomie ne signifie pas abandon de
contréle selon De Terssac, mais plutbt un déplacement de son centre de gravité. En effet
s’il y a relachement des contraintes matérielles et procédurales fixant les modalités de
contribution des opérateurs, cette autonomie est en quelque sorte bridée par les attentes
de l'encadrement et encapsulée a l'intérieur de I'obligation d’assurer la continuité et la

s , 267 . \ ) . , .
qualité de la production » ... Mais la sphére d’intervention des exécutants est-elle si

La mission se traduit par des objectifs de travail et non plus des taches procéduralisées qu'il appartient aux opérateurs

d’opérationnaliser en fonction de la variation des contextes.
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génératrice d’autonomie et de responsabilisation ? Dans les entreprises oU nous sommes
allés, 'autonomie n’est pas le lot quotidien d’'un certain nombre d’acteurs. Et d’abord
peut-elle se décréter ? On peut en effet montrer peu d’aptitudes a I'autonomie, peu de
golt ou d’intérét pour cette derniére... Comme on peut montrer peu de golt et d’intérét
pour les responsabilités ou le travail en responsabilité, mais aussi pour les dispositifs
participatifs.

Chaque personne dans I'entreprise est singuliére.

2.1.3. Une organisation humaine homogéne en terme d’engagement

L’organisation qualifiante exprime une volonté de guidage des comportements et de
modelage des identités professionnelles. Elle fait glisser l'idée de contrble appliqué a
l'activité des salariés vers un controle s’adressant a leur subjectivité, c’est a dire « leur
mode d’engagement et de relation a l'entreprise » 208 L’engouement pour ce que I'on
appelle les compétences sociales, comportementales, de troisieme dimension ou tout
simplement les savoir-étre en atteste.

On peut ajouter que si dans la littérature portant sur les organisations qualifiantes on
réfléchit aux contreparties a donner en échange de cette implication demandée, dans la
pratique il n’en est pas de méme. Les entreprises semblent profiter de la crise de I'emploi
et de la crainte du chémage pour multiplier les injonctions de subjectivité. On peut douter
que les salariés s’investissent longtemps dans des dispositifs qu’ils soient qualifiants ou
non qui ne les « récompenseraient » pas (en termes d’évolution de carriére, de formation,
de rémunération, de mobilité, etc.).

2.2. Second mythe de I’organisation qualifiante : celui d’un nouveau modéle
de production

Idée d’un nouveau modéle de production généralisable a 'ensemble des organisations et
I'ensemble des services au sein d’une méme organisation.

Dans les années 80-90 les débats étaient nombreux entre ceux qui voyaient la fin du
modéele taylorien-fordien (les optimistes), ceux qui voyaient son évolution (les sceptiques)
et ceux qui n’y croyaient pas (les trés sceptiques).

Les optimistes croient trés fort en 'idée de la fin de la division du travail... On parle
alors de Lean production, d’entreprise qualifiante, d’entreprise interactive et flexible, de
toyotisme, de réseaux de complémentarité entre firmes... Il s’agit Ia d’une vision optimiste
du changement qui s’envole vers un ou des modéles de production plus performants,
socialement et économiquement... en tout cas « nouveaux ».

Les sceptiques défendent, eux, I'idée que la one best way taylorienne et fordienne n’a
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pas encore rendu I'ame, et qu’elle reste sur bien des plans compétitive : « Le codt du
changement pourrait se révéler plus important que les avantages obtenus et, dans la
conjoncture actuelle, le modéle taylorien-fordien resterait, au fond, la one best way » 269

Les trés sceptiques, quant a eux, pensent que nous sommes simplement en train
d’'inventer une nouvelle forme de taylorisme : . « Les termes de la nouvelle one best way
ne manquent pas car, comment ne pas considérer comme telle ce qui nous est présenté
comme un modéle de production utilisant moins de tout comparativement a la production
de masse : moins d’efforts humains dans [l'usine, moins d’emprise au sol,
d’investissements en outils, moins d’ingénieurs pour développer un nouveau produit en
moins de temps, moins de stocks sur le site, moins de défauts, une variété toujours plus
grande et toujours croissante de produits » 210

On a surtout retenu du taylorisme, explique Daniéle Linhart, la dimension technique
de décomposition des taches et d'imposition de modes opératoires détaillés (assumée par
des services spécialisés, les fameux bureaux des temps et des méthodes) mais le
taylorisme est aussi une idéologie du travail et une philosophie sociale. « Son originalité et
son succes relévent de cette intégration de paramétres sociaux, économiques, techniques
et idéologiques. Il propose un projet sociétal, de construction d’'un marché basé sur une
productivité en hausse constante et d’un consensus qui rend possible, prétend-il, une
organisation du travail définie grace au recours a la science qui vise a désamorcer
I'antagonisme social. La contrainte et le contrdle sont inscrits, imprimés dans le proces de
travail par la définition des modes opératoires. Il est impossible pour les salariés de s’y
dérober. Par ailleurs, il ne doit pas étre source de contestation puisque c’est la science qui
est censée en décider. La productivité, comme le bon déroulement des opérations, ne
dépendent plus de la bonne ou de la mauvaise volonté des salariés ni de leurs états
d’éme. lIs sont indépendants de la subjectivité des salariés » "' |l est essentiel de retenir
de cette schématisation que sont inextricablement liés des éléments d’ordres différents
(technique, organisationnel, idéologique) qui fondent un type particulier d’entreprise, de
travail, de rapports sociaux et de relations professionnelles. Ce modele fut dans un
premier temps mis a mal par les limites qu’il présentait. En effet le décalage entre travail
prescrit et travail réel montra trés vite que l'inscription de la contrainte et du contréle dans
le procés de travail n’était pas totalement réalisable, ensuite que la productivité dépendait
en partie de la qualité de 'engagement des salariés (cf. Ecole des relations humaines).

, . . . eme ..
Qu’est-ce qui change alors dans les entreprises frangaises du XXI siecle ?

Le discours porté est celui d’une rupture nécessaire avec le passé : rompre avec des
entreprises cloisonnées, bureaucratisées, sans cohésion interne, lourdement
hiérarchisées... « Il faut produire une entreprise qui se caractérise pas linteraction, la
communicabilité, la solidarité, la coopération, la flexibilité et l'intégration » 272 . Et de
nombreux efforts sont déployés en ce sens. Divers bouleversements organisationnels

9 eme
LINHART Daniéle in « La modernisation des entreprises », 2 édition, Paris, La découverte 2004, p15
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commencent a étre repérables tels le management participatif qui poursuit I'objectif
d’'impliquer les salariés dans la vie de leur entreprise (de les faire « participer »), de les
faire s’exprimer ou dialoguer ( on trouvait en France 40 000 cercles qualité en 1987 contre
4000 en RFA, 2000 en Belgique) , les unités autonomes de production qui permettent plus
de flexibilité et plus de souplesse par le fait qu’est réunit dans un méme lieu 'ensemble
des services qui participent a la conception et a la production d'un produit
(approvisionnement, méthode, maintenance, planning, etc.). On peut aussi pointer
l'allégement des lignes hiérarchiques afin de faciliter la communication et la coopération
entre les personnes, la mise en place de groupes projets qui transversalisent le travail ou
encore les systémes de production en flux tendus qui s’accompagnent de la mise en
place d'une relation client-fournisseur interne... L'informatique a aussi un rble a jouer
dans ces bouleversements avec I'apparition de systémes de gestion tels que la GPAO ou
d’'information tels que SAP ou ERP qui participent a ce mouvement en permettant une
meilleure mise en cohérence des flux concourant a la production et l'accés aux
informations utiles. Craipeau (1992) parle d’entreprise fluide, transparente, interactive et
communicante pour caractériser les changements a 'ceuvre.

Daniéle Linarht s’appuyant sur la consultation de nombreux travaux de recherche
révéle qu'« il existe un vrai décalage entre la force du discours, I'importance des efforts
. . . ) ey , ) 273 .
déployés sur le terrain, d’'un cété, et les résultats obtenus, de 'autre » . Ce qui va dans
. . . 274
le sens du discours tenu outre atlantique par Eilenn Applebaum

Ces débats et ces distorsions du discours proviennent sans doute des lieux ou
chercheurs et experts ont construit I'idée d’un nouveau modéle de production. En effet, si
'on s’intéresse aux industries dans lesquelles ils ont conduit leurs investigations, on se
rend compte que les défenseurs de la fin du modéle taylorien-fordien se sont
principalement penchés sur les industries de process, les cimenteries, les sites
pétrochimiques, la sidérurgie, le nucléaire (C’est le cas entre autres de Gilbert de Terssac
pour les industries de process, Philippe Zarifian et Michel Sueur pour la sidérurgie). Dans
les industries du textile, du batiment ou de I'habillement, on trouve un durcissement
taylorien. Si I'on prend I'exemple du textile, I'informatisation et 'automatisation ont conduit
les ouvrieres a ne plus aller chercher les piéces qu’elles ont a travailler et elles ont moins
de possibilités de discuter avec leurs collégues car soumises a des cadences et des
objectifs de production rendus transparents par l'informatique... Plus étonnant est la
taylorisation de certains métiers du tertiaire et notamment dans la restauration rapide
(Waber-2003) ou les centres d’appel (Amiech — 2003 / Buscatto — 2002) ou I'on observe
un paradoxe important entre des temps de cycle courts et des scripts a suivre
scrupuleusement en méme temps que des objectifs en termes de service a placer ou de
clients a fidéliser. La modernisation peut donc parfois rimer avec taylorisation.

2
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Zarifian et Veltz (93) parlaient d’autonomie et de responsabilisation croissante des
opérateurs sur les plans économiques et techniques.

Mais entre les principes énoncés par un certain nombre de chercheurs, une nouvelle
philosophie de management annoncée, et ce que les acteurs sociaux en font, le pas a
franchir peut étre grand. S’il existe par exemple un consensus pour reconnaitre des
formes nouvelles de mobilisation des salariés et d’organisation du travail, il n’est pas s(r
que tous s’entendent autour des notions d’autonomie, de compétence, de
décentralisation...

Taylor n'est pas mort.

On pourrait méme se demander si I'organisation qualifiante ne serait pas que le fruit
d'un déplacement conceptuel. En effet elle entretient par exemple de nombreuses
proximités avec d’autres concepts tel que le management participatif trés en vogue a la fin
des années 80. Alors un concept dans la continuité plutét que la rupture ? Selon certains,
il en serait de méme pour les concepts de compétence et de qualification...

2.3. Troisieme mythe de I'’organisation qualifiante : celui d’une entreprise
consensuelle

Idée que les objectifs de I'entreprise sont partagés par tous sans prise en compte des
différences d’intéréts, d’aspiration et d’identité professionnelle

Devenir une entreprise qualifiante procéderait d’'une logique de management simple
qui relierait les processus d’apprentissages des hommes (tant au niveau individuel que
collectif) et la stratégie globale de développement de I'entreprise. Il s’agirait alors
simplement d’inventer des organisations et des procédures de travail permettant non
seulement de concilier, mais surtout de rechercher des synergies entre efficacité
opérationnelle, performances économiques et processus d’apprentissages des individus
et collectifs de travail. L'idée sous-jacente est celle gqu’individus et collectifs peuvent
largement contribuer a la performance de I'entreprise, de I'organisation, si ces derniers
sont stimulés en ce sens et qu’on les aide a entrer dans des boucles permanentes et
itératives d’apprentissages. Et ils le seraient « tout naturellement » par 'ensemble des
pratiques managériales et des aspects organisationnels mis au service des processus
d’apprentissages, et ce a tous les niveaux de I'entreprise (objectifs, procédures de travail,
structures organisationnelles, modes de gestion des hommes, pratiques managériales
quotidiennes de I'encadrement, exemplarité de la hiérarchie, etc.).

Cette philosophie du management des hommes ne peut vivre qu’a certaines
conditions qui nous paraissent difficiles a réunir puisqu’elles présupposent l'idée que les
objectifs de I'entreprise soient partagés par tous et ce par chacun a quelque niveau que
ce soit sans divergence d’intéréts ou de finalités entre les individus, les groupes et
I'organisation. Tous doivent coopérer et aller dans le méme sens. « Or la coopération, la
création, le maintien des relations ne vont pas de soi entre des acteurs aux rationalités
différentes sinon opposées » 278
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Au niveau de I'encadrement tout d’abord : les responsables hiérarchiques et
d’'une fagon générale toutes les personnes ayant des responsabilités d’encadrement
auraient le souci « de créer et de manifester, au sein de leur unité un contexte et des
pratiques managériales favorables a I'apprentissage individuel et collectif de tous leurs
collaborateurs » *° . Cela repose donc sur la mise en ceuvre d’attitudes et de
comportements managériaux cohérents et homogénes or les entretiens que nous avons
menés au cours de notre recherche auprés des encadrants montrent les divergences
d’intéréts et de conduites professionnelles mais aussi que la plupart d’entre eux n’étaient
pas au méme stade de réflexion concernant leur réle de management des hommes pour
des raisons de différences d’aspirations (ex : Raphaél, chef d’équipe qui n’aspire qu'a
travailler au bureau d’étude) mais aussi et surtout parce que les problémes techniques
quotidiens a régler leur laissent peu le loisir de réfléchir a la mise en ceuvre d’'une telle
dynamique (Yannick, chef d’équipe qui passe trop de temps a faire le travail des régleurs
ou des techniciens), et parce qu’il est parfois difficile de mobiliser son équipe ou son
service lorsque soi-méme, on ne partage pas les objectifs de [I'entreprise (les
responsables d’exploitation de Logifer qui pensent que si le service ressources humaines
a mis en place des groupes de travail, c’est uniquement pour avoir un pied dans I'entrep6t
et surveiller ce qui s’y fait) ou que l'on ne se sent pas reconnu matériellement ou
symboliquement selon les personnes en termes de responsabilités (les responsables
d’exploitation de Logifer) ou de formation (les chefs d’équipes majoritairement disent ne
pas avoir regu de formation en management alors qu’ils « sont issus du terrain »).

Au niveau des personnels de production (opérateurs, collaborateurs, pilotes,
régleurs, techniciens) : lorsque prédomine le sentiment que tout ce qui est fait pour
modifier les procédures de travail ou I'organisation du travail n’est la que pour favoriser la
productivité et non le bien-étre des personnes, il est difficile d’adhérer aux projets de
réorganisation, a cette demande d’« engagement organisationnel » 2r

« c'est pour en faire plus, on ne peut méme plus aller aux toilettes sans que les
cartons se mettent a déborder »

« les 35h, c’était I'occasion de nous faire pointer »

« on n’a plus le droit de fumer sur notre poste de travail, c’est pas pour la sécurité,
c’est parce qu'’ils veulent pas qu’on fasse des pauses en dehors des pauses sauf que les
pauses, c’est pas toujours au moment des pauses qu'on en a besoin quand on vient de
se prendre la téte avec un chargement par exemple »

« les groupes de travail, c’est pas pour qu’on discute des problémes et qu'on trouve
des solutions, c’est pour nous les imposer »

« ils m’ont mis la pour me surveiller »

« la avec leurs cadences, ils les augmentent tout le temps, on peut plus discuter entre
nous et y’a plein d’arréts de travail »

6
BELET Daniel in « devenir une entreprise apprenante », p72
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278

Il est difficile d’adhérer aux projets de I'entreprise lorsque :

On n’aime pas le métier que I'on exerce parce qu’on n’a pas eu le choix : en termes
de formation, en termes de besoin de travailler, en termes de mutation suite a
restructuration...

On en a une mauvaise image : beaucoup de magasiniers, de préparateurs de
commandes expliquent qu’il n’y a pas besoin d’avoir le bac pour faire ce qu’ils font et
que I'on ne peut pas parler de développement des compétences lorsque les gestes
de métiers sont aussi banals et procéduriers...

On n’aspire qu’a en exercer un autre : le régleur qui veut étre chauffeur de taxi, la
pilote qui veut devenir infirmiére, une autre qui veut faire un BTS, un préparateur de
commandes qui réve d’ouvrir une boite de nuit pour rollers, un autre qui veut devenir
routier ou encore un autre qui voudrait progresser dans I'entreprise mais ou les
perspectives de mobilités sont nulles...

Difficile dans ces conditions de voir 'ensemble des salariés ou des membres d'une
équipe adhérer de maniére unanime aux projets de leur entreprise lorsque eux-mémes se
projettent ailleurs que dans celle-ci.

En ne prenant pas en compte les différences d’intéréts et d’aspiration existantes, en
mettant tout le monde sur le méme plan du point de vue de l'implication dans le travail en
vue de partager les mémes objectifs, ce concept véhicule le mythe de I'entreprise
consensuelle. Il nous semble que cette idée de consensualité procéde d'une vision
caricaturale de la réalité sociale et organisationnelle.

Cette notion d’entreprise consensuelle, au-dela du partage des objectifs sous-entend
également une coopération forte des individus pour aller dans le méme sens, c’est a dire
une culture partagée. Boudon et Bourricaud expliquent que « La culture compose le
systeme de valeurs d’une société et constitue un ensemble original et cohérent
caractérisé par certaines valeurs dominantes. Ces valeurs influencent la personnalité des
individus et vehiculent un style de vie et un modele de comportement » % Cette
définition de la culture privilégie I'univers de valeurs et de normes sociétales et n’est pas
sans implication pour le management des organisations du travail. En effet, il s’agit ici de
s’interroger sur la production et la diffusion de ces normes et valeurs, sur la maniére dont
chacun est amené a se les approprier ou a y adhérer. Si I'on prend I'accueil des nouveaux
arrivants dans les cing entreprises que nous avons rencontrées, on se rend compte que
cet accueil est peu formalisé, reste trés informel. On confie a un plus ancien, a un
« tuteur » ou a un pilote I'accueil du nouveau venu mais si on interroge les « tuteurs » sur
les objets qu’ils ont a transmettre, ils ne parlent que de procédures, parfois de gestes de
métiers... mais trés peu de ce qui permettra au nouveau venu de repérer trés rapidement
comment fonctionne I'entreprise, qui en sont ses chefs et ses leaders, ce qui facilitera son
intégration, etc. Le nouvel arrivant est aspiré par la production et il n'aura accés a la
culture de I'entreprise qu’au fil du temps, s'il reste. Sur les treize tuteurs rencontrés chez
logimeuble, un seul nous a dit qu’il poursuivait un autre objectif que celui de transmettre
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son savoir-faire. Pour lui, un tutorat réussi est synonyme de « rester dans I'entreprise ». ||
expliquait que si I'on n’aidait pas un nouveau a se construire une bonne image de
I'entreprise et si on ne l'aidait pas a comprendre pourquoi I'entreprise fonctionnait ainsi
plutét qu’autrement, cela s’ancrait dans une histoire. Cette histoire, il fallait la transmettre
pour que le nouveau adhére a « l'aujourd’hui de I'entreprise ».

2.4. Quatrieme mythe de I’organisation qualifiante : celui d’une entreprise
démocratique

Idée que chacun peut participer a l'instruction des décisions et exercer la critique alors
que les relations de pouvoir dans les organisations ne résultent pas d’organigrammes
plats mais pyramidaux, ce qui conduit non a des relations d’égalité mais dissymétriques...
Le pouvoir décisionnel en termes d’orientations et de choix (concertation, contrdle,
décision) dans les entreprises dépend largement du type d’entreprise dans lequel il
s’exerce, s’il y a ou non, par exemple, des représentants du personnel, des partenaires
sociaux, etc.). Eileen Applebaum citant un certain nombre de travaux montre que « Les
gestionnaires ne font qu’accorder aux travailleurs une particpation et une responsabilité
sympboliques dans le but de les amener a accepter une intensification du travail » 2
Rien a changé dit-on.

lll.Les mythes technocratiques de I'organisation qualifiante, ou la cité
domestique

« Dans cette cité domestique, [ explique Luc Boltanski ], le lien entre les étres est congu
comme une génération du lien familial : chacun est un pére pour ses subordonnées et
entretient des relations filiales avec I'autorité. Mais [il précise que] I'analogie familiale fait
moins référence ici aux liens du sang qu’a I'appartenance a une méme maison, comme
territoire dans lequel s’inscrit la relation de dépendance domestique. [...] Sans sa famille,
il nest rien (Claverie Lamaison, 1982, p24) » 250

Une autre maniére d’illustrer ces propos serait d’emprunter le discours de Charles
Alexis Tocqueville pour qui « Chez les peuples aristocratiques, le maitre en vient donc a
envisager ses serviteurs comme une partie inférieure et secondaire de lui-méme, et |l
s’intéresse souvent a leur sort [...]. De leur cbté les serviteurs ne sont pas trés éloignés
de se considérer sous le méme point de vue, et ils s’identifient quelquefois a la personne
du maitre [...]. Dans cette extrémité, le serviteur finit par se désintéresser de lui-méme
[...], il se transporte tout entier dans son maitre [...]. » il

On peut parler ici de justification domestique pour faire référence a Jacques Benigne
Bossuet. Cette justification domestique est basée sur des principes de relations de
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confiance personnalisées liant, a travers un ensemble de chaines de relations, les
membres d’'une collectivité.

3.1. Cinquieme mythe de I’organisation qualifiante : celui d’'une organisation
du travail idéale

L’organisation qualifiante serait une organisation ou chacun pourrait aspirer a développer
ses compétences et a se développer. Les nouvelles organisations fonctionneraient telles
des organisations qualifiantes. Pourtant, on est en droit de se demander s’il n’existe pas
une véritable disparité au sein des entreprises mais également entre les entreprises quant
aux occasions qui peuvent étre données aux individus de développer leurs compétences
et de se développer.

Prenons deux exemples pour illustrer cette interrogation.

Le premier exemple porte sur les travaux de Catherine Peyrard 282 Cette derniere
montre que dans le cadre de I'apprentissage d’opérations de conduite de process, ce
dernier est assimilable a des technologies intellectuelles. L'auteure postule que c’est par
la complexité des technologies que des processus cognitifs sont inévitablement mis en
ceuvre et constituent de véritables dispositifs de formation sur la situation de travail. Faut-il
alors penser que seules les organisations disposant de telles technologies favorisent
I'’émergence de processus cognitifs ? Les industries de main d’ceuvre, par exemple,
seraient exclues. Si I'on se référe a nos entreprises, la complexité des outils de production
varie d’une entreprise a l'autre, et il serait donc mieux de travailler chez Diverplastic que
chez Visenplastic... puisque la technologie y est plus complexe et plus moderne...
Pourtant nous avons montré que, paradoxalement, c'est chez Visenplastic que les
opérateurs peuvent penser un jour devenir régleurs, les machines y sont accessibles et
on peut apprendre a les « apprivoiser » sur le tas. Chez Diverplastic, il n'est pas
envisageable que les opérateurs accédent a I'outil de production sans formation préalable
et « officielle » (c’est a dire une qualification de régleur).

Notre deuxiéme exemple est issu du travail de Michéle Lacoste *°  De la méme
maniere, cette derniére montre (dans le secteur tertiaire) comment I'apprentissage
s’effectue a partir d’actions requises dans le déroulement du travail, avec un ensemble
d’interactions entre agents favorisant le développement de nouvelles compétences,
notamment au travers des aléas du travail. Mais tous les milieux de travail autorisent-ils
des interactions ? et de quel ordre sont-elles car toutes les interactions (quelle que soit
leur nature) favorisent-t-elles des apprentissages? Autrement dit toutes les interactions
sont-elles par nature apprenantes ou porteuses deffets d’apprentissages ? Peut-on
interagir dans tous les milieux de travail et nous pensons la, notamment aux opérateurs
de production sur presses a injecter qui ne peuvent quitter leur poste de travail... au
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risque de détériorer les piéces qui tomberaient a cbété des tapis de réception parce que
personne ne serait la pour les recueillir.

Ces deux exemples, comme ceux que nous avons donnés auparavant au cours de la
deuxiéme partie de ce travail, mettent 'accent sur le rle du contexte organisationnel et
des différents acteurs de ce contexte dans l'optimisation des aspects formateurs des
situations de travail. lls permettent de montrer qu’il existe des pratiques de travalil
potentiellement porteuses d’apprentissages qui les permettent (voire les autorisent) et les
facilitent, mais peut-on pour autant parler d’organisations qualifiantes ? D’autre part ces
dispositifs mettent en exergue I'importance du réle des acteurs d’interface dans les
situations de production....

Par ailleurs I'organisation qualifiante reléve sans doute plus de parenthéses dans la
vie des entreprises et des acteurs que d’une organisation qui se voudrait pérenne. Les
expériences tentées ici ou la montrent qu’il n’y a pas de politique au sens fort du terme.
Mais peut-on tout a la fois satisfaire aux enjeux de la formation des acteurs et a ceux de la
production ?

3.2. Sixieme mythe de I'organisation qualifiante : celui de la communauté
d’appartenance

Idée que l'on appartient tous a la méme communauté dont on défend les valeurs, les
croyances, les comportements, efc.

Idée que I'on est tous solidaires sans tenir compte qu’il n’existe aucun lien de parenté
entre les personnes ou de filiation entre 'employeur et 'employé. La notion de contrat de
travail inclut précisément un lien de subordination

Les contours des métiers sont devenus flous et élastiques, ils s’assortissent de bien
d’autres savoirs que les savoirs de métier et font éclater la notion de collectif de travail et
donc de communauté d’appartenance... Nous avons eu le sentiment a I'occasion de notre
recherche d’avoir a faire avec des collectifs de professionnels et non avec un collectif
professionnel. La nuance est importante. Nous avons été surprise par le fait que les
individus n’identifient leur entreprise que comme un moyen de subsistance. La plupart
d’entre eux n’envisagent pas de rester dans I'entreprise pour laquelle ils travaillent et
lorsqu’ils participent au collectif de travail (cf. les groupes de travail ou les groupes de
projet), c’est souvent pour mieux servir leurs intéréts individuels plutdét que lintérét
collectif. Ces impressions sont confirmées par les travaux de Renaud Sainsaulieu.

Dans les années 70, Renaud Sainsaulieu 2% mit en avant limportance des logiques
collectives dans la construction des identités professionnelles. Quelques années plus
tard, et plus précisément au milieu des années 90, avec la crise économique, les
difficultés d’embauche et les menaces du chdmage, de nouveaux phénoménes
apparaissent et les travaux datant de la période de croissance économique autour des
notions de culture et didentités professionnelles semblent dépassées. Deux axes
d’évolutions identitaires semblent se dégager des travaux de recherche conduits par
Sainsaulieu, Francfort, Osty et Uhalde en 1995 %5 celui d'une intégration par une
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incorporation croissante des finalités de I'entreprise ; celui de la différenciation par des
projets de plus en plus indépendants. Ces auteurs montrent donc qu’une large partie de la
population au travail ne recherche pas a s’identifier a la culture de leur entreprise, ni a ses
objectifs ; ni a défendre les intéréts du groupe-communauté et par-la, on assiste a moins
d’actions solidaires ou collectives ou les valeurs d’entraide étaient prédominantes ; on
assiste aussi de plus en plus a une centration des individus sur leurs projets personnels
qui ne sont plus seulement promotionnels mais évoquent toutes les formes de mobilités
possibles (professionnelle, géographique, etc.) : on ne cherche plus a faire carriére dans
une entreprise parce que l'on sait que ce n’est plus guére possible, on se projette a
I'extérieur de cette derniére, et dans ces conditions, difficile d’incorporer et de faire
siennes les finalités de I'entreprise pour laquelle on travaille lorsque lindividu ne s’y
projette pas ou plus.

On peut ajouter que dans ce cadre, chaque acteur va se construire sa propre
représentation de la notion de coopération et donc y investir ce qu’il aura décidé d’y
investir. Ces jeux d’acteurs apparaissent trés importants pour ce mythe de I'entreprise
communautaire.

Jean Pierre Le Goff s’interroge donc sans doute a juste titre lorsqu’il se demande
pourquoi faudrait-il a tout prix que les salariés adhérent a des choix et a des orientations
sur lesquels ils n'ont pas de prise : « L’instauration de rapports dits de convivialité,
I'attention accordée a la subjectivité individuelle en termes de psychosociologie et
d’éthique mélées, étaient quant a elles censées changer la nature des rapports
hiérarchiques et professionnels dans le travail. C’est comme si on avait voulu faire en
sorte que le lien entre dirigeants et dirigés ne soit plus contractuel, que le pouvoir et la
hiérarchie se fassent invisibles. Au sein de I'entreprise moderne, nouvelle communauté
d’appartenance, les rapports devenaient en quelque sorte fusionnels. [...] Chacun se
devait d’adhérer pareillement aux valeurs et aux objectifs émanant naturellement de cette
communauté » °*° . En effet, pourquoi faudrait-il a tout prix laisser croire ou faire comme si
dans I'entreprise tout le monde était ou devait étre pareillement concerné et responsable ?
Il existe des différence de préoccupations, d’spirations et d’intéréts dans toute
communauté, mais aussi des différences de responsabilités au sein de I'entreprise en
fonction des fonctions et des roles. « On ne saurait vouloir effacer I'écart existant entre les
dirigeants et les dirigés, faire comme si tout le monde, quelque soit son statut, son grade,
son activité était pareillement concerné » 27

IV.Les mythes didactiques, ou la cité de la médiation idéale

Cette cité n’est pas le fruit de la réflexion de Luc Boltanski, elle est un pur produit de la
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nétre autour des questions pédagogiques et didactiques que pose [lorganisation
qualifiante.

Dans cette cité, le fait de se confronter a des situations de travail problématiques
serait suffisant pour permettre aux individus d'apprendre. La simple confrontation
permettrait aux objets du travail de se transformer en objets de savoirs. Ces derniers
s’organiseraient naturellement afin d’en permettre I'acquisition par I'apprenant.

4.1.Septieme mythe de I’organisation qualifiante : celui de la formation sans
formateurs

Idée que I'on peut se former simplement en se confrontant aux situations de travail sans
tenir compte de la médiation nécessaire entre apprenant et objet d’apprentissage.

Il est difficile d’imaginer une organisation pouvant devenir qualifiante sans pédagogie
et sans pédagogue. On parle dapprendre en permanence et dapprentissages
permanents, de ce qui les permet ou les justifie sans jamais se demander au fond,
qu’est-ce qu’apprendre ?

4.1.1. Une organisation sans pédagogie

Il est étonnant de constater que dans les ouvrages comme dans les articles portant sur le
concept d’organisation qualifiante (ou ses proches : organisation apprenante, knowledge
management, apprentissage organisationnel...) combien on parle de I'importance de
mettre en place des procédures et des organisations du travail qui permettent d’apprendre
sans que jamais soit posée la question de « qu’est-ce qu’apprendre ? ». Une premiére
explication serait peut-étre a trouver du cété des écrivants qui sont majoritairement des
praticiens du management, des ressources humaines ou de la consultance, des
sociologues ou des gestionnaires, et non des pédagogues...

4.1.2. Une organisation sans pédagogue

Il suffirait d’introduire dans I'entreprise les méthodes de lintervention sociopédagogique
288 pour que les individus apprennent...

Oublie-t-on que lintroduction des méthodes de lintervention socio-pédagogique
suppose la présence, dans les entreprises, d’acteurs dont la professionnalité est
spécifique dans la mesure ou elle leur assure la maitrise d’'une double compétence,
professionnelle et pédagogique ? Ce sont des professionnels capables de jouer un réle
d’'intermédiaire et d’interpréte entre des logiques formatives et des logiques productives.
Les entreprises se dotent-elles de telles compétences ?

s La méthode sociopédagogique poursuit la finalité d’ « agir sur la relation entre I'éducation et la division du travail de maniére a
accroitre les potentialités éducatives des structures dans lesquelles sont insérées les individus. Cette action vise, pour la
collectivité, a libérer la connaissance comme force productive agissante, et pour I'individu a lui donner les moyens de comprendre,
dans toutes ses dimensions, la situation qu'il vit, en la transformant. Le caractére global des situations concretes fera
nécessairement de I'action éducative une action s’adressant a 'homme total, non seulement producteur ou gestionnaire, mais aussi

individu, personne et acteur social » MEIGNANT Alain in « Manager la formation », p19
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Prenons I'exemple des situations tutorales. On sait que le réle du tuteur est de
« reconcevoir » les situations de travail de maniére a les rendre « formatrices », et
d’accompagner ainsi le tutoré dans 'acquisition d’'un certain nombre de savoir-faire et de
compétences. Or les tuteurs sont trés souvent choisis sur la base de la durée de leur
expérience professionnelle ou de leur ancienneté dans I'entreprise qui est souvent
assimilée a I'expertise professionnelle. De ce fait on peut alors trouver de nombreux
tuteurs n’ayant ni les qualités pédagogiques requises, ni la capacité de distanciation des
situations de travail pour les rendre formatrices, encore moins la formation tutorale... La
transmission de I'expérience professionnelle ne va pas de soi, ni sur le plan pédagogique,
ni sur le plan organisationnel. A contrario le tuteur peut avoir les compétences
nécessaires et suffisantes mais ne pas se voir dégagé de sa charge habituelle de travail
et avoir a assurer a la fois la production et la formation sur son temps de charge.

L’utilisation des situations de travail comme terrain d’ancrage de dispositifs ou de
situations de formation ne va pas de soi. Ces dispositifs nécessitent de s’interroger sur les
processus d’acquisition de I'expérience professionnelle.

L’acquisition de I'expérience professionnelle ne va pas de soi.

Elle nécessite de vivre des situations nouvelles et/ou critiques qui seront supports et
objets d’apprentissages, une forte capacité a se déprendre du travail mais aussi des
occasions de le faire ! Cette capacité a réfléchir le travail est déterminante surtout lorsque
'expérience a été acquise sur le tas et se caractérise par des savoir-faire et des
compétences construits de maniére plus intuitive et empirique qu’explicite. Ceci ne veut
pas dire que les savoirs acquis par I'expérience soient moins légitimes ou moins
indispensables a la bonne marche des systémes de production que les savoirs dits plus
académiques, mais leur formalisation reste nécessaire pour pouvoir les transmettre. lls
ont a étre socialisés.

Asseoir son expérience, la formaliser, I'expliciter, la socialiser ne va pas de soi,
encore moins la pédagogiser et de la rendre transmissible.

Si l'utilisation des situations de travail comme terrain d’ancrage des dispositifs et des
situations de formation ne va pas de soi pour les acteurs qui ont a les vivre (les formés,
les se formant), c’est aussi le cas pour ceux qui ont a les conduire ou plutét a les faire
exister : le systéme hiérarchique. Les membres de I'encadrement ne sont pas en effet
toujours favorables ou motivés a accompagner les apprentissages professionnels. D’une
part parce que cela peut les conduire a corriger les modes d’organisation du travail en vue
de favoriser des occasions d’apprentissages ou de changer leur maniére de travailler et
d’animer I'équipe, d’autre part parce que leur histoire personnelle et sociale a imprégné
leur rapport aux savoirs et donc leur envie, leur désir de mobiliser leurs collaborateurs
autour du développement de leurs compétences.

L’organisation qualifiante ne serait-elle qu’'une maniére de revisiter des choses que
'on connait déja, une maniére de parler de cette nette tendance des organisations a
penser des dispositifs de formation au plus prés des situations de travail ? Ou de se saisir
de ce qui caractérise les nouvelles organisations ?

protégé en vertu de la loi du droit d'auteur.
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V.En conclusion

« Le mythe ne cache rien et il n’affiche rien : il déforme ; le mythe n’est ni un

mensonge, ni un aveu : c’est une inflexion ». Raymond Aron

289

Nous n’avons pas tenté une revue exhaustive des questions que souléve 'organisation
qualifiante, ni des mythes qu’elle véhicule, ni méme cherché a les hiérarchiser. Nous
voulions avant tout identifier quelques-unes des raisons ayant conduit a I'essoufflement
du concept et parfois a sa disparition.

En définitive, 'organisation qualifiante ou plutot ses promoteurs ont valorisé le réle de
I'environnement du travail dans les processus de développement des compétences mais
ils ont oublié de se questionner sur la maniére dont on peut les étayer.

Au regard de notre développement, on peut trouver dans lidée d’organisation
qualifiante, une quatrieme caractéristique =~ commune a la notion de « mythe »... Il nous
semble que derriére la notion de mythe, il arrive que se cachent des abus idéologiques.
Le mythologue, a l'instar des spécialistes des organisations qualifiantes, prone parfois un
discours qui reléve des significations qu’il donne aux choses mais qui n'ont pas pour
autant valeur de vérité. Derriére 'idée d’organisation qualifiante se cache alors la volonté
de répondre a lintérét de la société. Le mythe contemporain serait alors proche de
I'idéologie, a moins qu’il ne se confonde avec elle.

Il importe ici d’apporter quelques précisions quant a la notion d’idéologie pour mieux
illustrer le sens que nous cherchons a lui donner. Le terme remonte au xvilI*MCsigcle
sous la plume du Comte Antoine Destutt de Tracy pour désigner une nouvelle science
« qui se donnait pour objectif de comprendre et d’expliquer l'origine des idées ou
comment les pensées et les représentations éclosent et fleurissent dans le cerveau des
hommes » *° . Aujourd’hui le terme « idéologie » est utilisé dans un sens tantét neutre,
tantét péjoratif. Raymond Aron signale « une oscillation, dans l'usage courant, entre
I'acceptation péjorative, critique ou polémique — l'idéologie est l'idée fausse, la justification
d’intéréts, de passions — et l'acceptation neutre, la mise en forme rigoureuse d’une
attitude a l'égard de la réalité sociale ou politique, linterprétation plus ou moins
systématique de ce qui est et de ce qui est souhaitable »

Retenons alors deux définitions:

Une idéologie « est un systeme (possédant sa logique et sa rigueur propres) de
représentations (images, mythes, idées ou concepts selon les cas) doué d’une existence
et d’un réle historique au sein d’une société donnée. Sans entrer dans le probleme des
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rapports d’une science a son passé (idéologique), disons que l'idéologie comme systéme
de représentations se distingue de la science en ce que la fonction pratico-sociale
I'emporte en elle sur la fonction théorique (ou fonction de connaissance) »

. . 293
Louis Althusser in « Pour Marx »

L’idéologie est « un discours de légitimation qui dit I'excellence et le bien fondé de la
société existante (ou de la société a venir). Il affirme les vertus, les bienfaits, la grandeur,
de l'organisation sociale qu'il se représente. Dans tous les cas, il cherche a effacer, a
gommer le cété arbitraire et imparfait de toute organisation humaine pour exhiber au
contrair2994la valeur quasi absolue de la Cité Idéale qu’il défend ou veut promouvoir » Pierre
Ansart

Ne trouve-t-on pas dans ces définitions la trace méme des organisations
qualifiantes ? Cette trace étant accentuée par le fait des mythes dont elle est porteuse...
Mais pour étre efficace, le discours idéologique ne doit-il pas se présenter comme vérité
et étre vécu comme une foi ?

L’idéologie rassemble les foules... les met en mouvement... mobilise leur passion...
On a vu de nombreux acteurs économiques et politiques s’engouer pour la notion
d’organisation qualifiante d’abord autour de Bertrand Schwartz puis de ses écrivants et
praticiens...
« Ce sont des milliers de bras levés brandissant le petit livre rouge de la pensée
de Mao Tsé Toung ; des milliers de poitrines criant Heil Hitler un soir d’été a
Nuremberg ; ce sont les défilés du premier Mai sur la place rouge a Moscou ou
sur la place Tien An Men a Pékin et ceux du 14 juillet sur les Champs Elysées a
Paris » Michel Simon (1978) **
L’idéologie est discours, écrits, doctrines, programmes... telles les recettes de
I'organisation qualifiante... ou le discours du début des années 90 du Ministre Martine
Aubry...
« C’est aussi le contrat social de Jean Jacques Rousseau, les discours de
I’'assemblée de Robespierre, la démocratie francaise de Valéry Giscard d’Estaing
et le Programme Commun de gouvernement des partis de gauche » Michel
Simon (1978) **
L’idéologie est symbole, elle est signe de ralliement, elle est chant de lutte, de haine,
d’espérance et de victoire... telles les idées sous-jacentes a I'organisation qualifiante que
nous avons développées dans les mythes...
« C'est encore les drapeaux rouges ou noirs ou bleu blanc rouge, le chant de la
Marseillaise ou de I'Internationale, la faucille et le marteau, la croix de Lorraine et
la rose au poing, la statue de la liberté illuminant le monde » Michel Simon (1978)
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L’idéologie est mot d'ordre, appel au rassemblement et a l'union, slogan longuement
répété et qui finit par faire partie de la réalité... lorsque l'idée d’organisation qualifiante se
confond avec une réalité sociale alors qu’elle est idéaltype...

« Et puis ce sont les cris : “"Prolétaires de tous les pays”, ' le fascisme ne
passera pas’’, ’Dix ans, ¢a suffit”’, ’A bas la bande des quatre”,

“Ouvriers-paysans, méme combat’ » Michel Simon (1978)

298

L’idéologie serait-elle proche parente du mythe ?

Pour Roland Barthes, le mythe a pour charge de fonder une intention historique en
nature, une contingence en éternité. Cette démarche est idéologique. « Si notre société
est objectivement le champ privilégié des significations mythiques, c’est parce que le
mythe est formellement l'instrument le mieux approprié au renversement idéologique qui
la définit : a tous les niveaux de la communication humaine, le mythe opere le
renversement de I'anti-physis en pseudo-physis » 2% autrement dit du réel a l'idéologique.
Et « En passant de I'histoire a la nature, le mythe fait une économie : il abolit la complexité
des actes humains, leur donne la simplicité des essences, il supprime toute dialectique,
toute remontée au-dela du visible immédiat, il organise un monde sans contradictions
parce que sans profondeur, un monde étalé dans I'évidence, il fonde une clarté
heureuse ; les choses ont l'air de se signifier toutes seules » 300 . Il devient alors
rassurant. L’organisation qualifiante, ses postulats et ses méthodes opérent de la méme
stratégie : mettre en confiance, rassurer... pour convaincre de leur bien-fondé et de leur
valeur explicative, voie démonstrative... mais par épuration, purification, déformation de
certaines réalités : celles que nous venons d’exposer !

Ira-t-on jusqu’a Roland Barthes lorsqu’il affirme que le mythe dépolitise le réel ? Pour
lui, le mythe est « parole dépolitisée » %1 par le méta-langage général qu’il utilise,
« dressé a chanter les choses et non plus a les agir » %2 . Le doute est permis car un
retour vers les auteurs de l'organisation qualifiante montre que l'organisation qualifiante
se confond bien souvent avec une méthode, un livre de recettes... qu’il suffit d’appliquer
sans qu'on puisse bénéficier de la preuve d’expériences probantes... L’'idéologie
'emporte. Et I'idéologie est, elle, politisée.

Mais n’est-ce pas un discours idéologique que de penser que l'organisation
qualifiante au-dela de véhiculer des mythes, véhicule de l'idéologie... qu’elle est en
définitive un mythe idéologique ? Sans doute... Mais n’est-ce pas a I'existence d’autres
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idéologies que la nbétre que nous devons d’en prendre conscience ?

Comment faire alors en sorte que mythes et idéologie disparaissent au profit de
croyances et de valeurs moins dépolitisées (les mythes) et moins politisées (les
idéologies) ?

Il nous semble que I'échappatoire consiste a aborder la question de I'organisation
qualifiante non plus du point de vue de I'ingénierie de formation ou de l'ingénierie des
compétences, mais du point de vue de I'ingénierie de professionnalisation.

L’ingénierie de professionnalisation met au coeur de ses préoccupations non pas le
développement des compétences, mais la construction de I'expérience par laquelle
chacun peut advenir...

Mais est-ce la sortir du discours idéologique ? Et mythologique ? N’est-ce pas quitter
Prométhée pour aller vers Epiméthée %8 9

Chapitre 2 : Du développement des compétences a la
construction de I’expérience

« Quiconque a été engagé dans une formation sait bien qu’elle touche, par un certain
cbté, a ce que nous appelons notre vie, le sens de notre vie. Un changement ne peut
jamais s’effectuer san sreprise interne, personnelle. Le refus du changement lui-méme, le
droit de refuser le changement, pour étre pleinement voulus, demande cette reprise ».
Alain Kerlan (2003) ***

Comment sortir de I'impasse qui semble se présenter a nous lorsque nous parlons
d’organisation qualifiante ? Comment quitter le terrain du mythe et de l'idéologie au profit
de croyances et de valeurs nouvelles ?

Nous pensons que la prise en compte de I'expérience est une maniére de repenser et
transformer la pratique de l'organisation qualifiante. Elle suppose alors un passage, un
renversement de paradigme, d'une logique de formation a une logique de
professionnalisation.

Et cest bien, dans la continuité de notre travail de terrain, lingénierie de
professionnalisation qui nous préoccupe. En effet, nous avions dés le début de notre
recherche pris radicalement le parti d’étudier les processus de développement des
compétences participant au développement qualitatif des compétences. En choisissant
cette option, nous allons voir que nous nous sommes intéressés bien plus aux processus

3
Prométhée a volé le feu du ciel pour le donner aux hommes leur permettant ainsi de fondre le fer et de prendre leur essor
technique. Le Prométhéisme désigne alors le systéeme idéologique dont le but est de s’assurer la maitrise du monde par la science,
la technique et I'organisation. L'épiméthéisme reprend la méme séquence mythologique : Epiméthée est le frére de Prométhée mais

en désaccord avec lui. L'épiméthéisme consiste donc dans la dénonciation incessante des méfaits de la technique.
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de professionnalisation qu’a ceux de formation.

Sans anticiper sur le développement qui va suivre, on peut dire que l'ingénierie de
professionnalisation se situe dans une logique de perfectionnement des compétences
professionnelles et de développement professionnel ; I'ingénierie de formation, dans une
logique d’insertion et d’adaptation professionnelle. Autrement dit, ce qui nous intéresse
consiste a mieux appréhender I'impact de l'organisation du travail sur les processus
d’acquisition d’expérience % e présupposé que nous développons ici est alors le
suivant : « une logique de perfectionnement des compétences professionnelles et de
développement professionnel reléve d’'une dynamique d’acquisition d’expérience ». Cette
précision est importante car elle permet de souligner le fait qu’on puisse développer des
compétences sans pour autant se professionnaliser.

Il existe aujourd’hui peu de travaux permettant de mettre en lumiére le réle de
'environnement sur les conditions d’apprentissage en situation de travail. Si on sait qu'il
joue un rble clé dans les processus de développement des compétences, et nous I'avons
montré, on s’est peu penché sur la maniére dont il peut étayer ces processus et permettre
a des situations naturelles de travail non didactiques de devenir des situations didactiques
ou plus modestement des zones de développement potentiel telles que, en s’inspirant de
Vygotsky, les qualifient Yves Clot, des moments d’ouverture et de transit dans le cours
d’activité des opérateurs (1995). Ces derniers pouvant prendre la forme des situations
qualifiantes que nous avons décrites en fin de premiére partie.

Il nous faut désormais envisager quelques pistes de travail qui permettraient a des
situations non didactiques de devenir didactiques et a I'expérience d’advenir.

La premiére piste de travail consistera a envisager le fait qu'on ne puisse développer
et mobiliser des compétences sans acquérir de I'expérience. Nous tenterons ici de décrire
la notion d’expérience.

La seconde consistera a envisager un processus de professionnalisation comme un
processus d’acquisition d’expérience et montrera que tout processus de développement
des compétences ne reléve pas forcément d’un processus de professionnalisation. La
compétence peut étre un savoir ou un savoir-faire sans jamais devenir un savoir
comprendre, un savoir agir. Nous aborderons ici la question de la professionnalisation.

La troisieme piste consistera a explorer les paradoxes que soulévent la prise en
compte de I'expérience dans les processus de professionnalisation.

Chemin faisant il sera alors peut-étre possible de construire des organisations
qualifiantes, d’entrer dans I'apprenance...

I.L’expérience, son acquisition et son lien au développement des

° On sait depuis longtemps que I'expérience est productrice de savoirs. La nouveauté du questionnement est dans la
compréhension des conditions de production de cette connaissance, dans les processus permettant sa conscientisation et sa
formalisation par I'individu a des fins de reconnaissance et de validation sociale. Beaucoup s’intéressent désormais a la question :
les économistes et économistes du travail (Foray, Vicens, Grasser...), les sociologues (Barbier, Dubet, Rose...), les psychologues

(Aubret, Clot, Pastré...), les ergonomes (Falzon, Teiger...) ou encore les formateurs (Beillerot, Gelpi, Pain...).
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compétences

« L’expérience, un processus en cours » Jean Marie Barbier (1999) « Il ne
connait pas seulement le monde par oui dire, mais parce qu’il a été la, a vécu, a
souffert, agi avec les autres... arassemblé dans son propre corps des
connaissogances par I'essai, I'épreuve, I'erreur et la confirmation » Dietmar Mieth
(1978)

3

« Qu’on puisse apprendre par I'expérience est au premier abord une affirmation de bon
sens et assez incontestable. Essayer par contre de cerner la problématique de cette
proposition constitue un véritable défi » tel commence le premier article qui ouvre le
numéro 100/101 d’Education Permanente sur « Apprendre par I'expérience » (1990) et tel
pourrions-nous ouvrir ce chapitre.

Depuis quelques années, on entend a nouveau beaucoup parler de I'expérience. Le
théme vient de donner lieu a un second Education Permanente : « Les acquis de
I'expérience » %07 ; un troisieme suivra dans les mois qui viennent. Un autre
antérieurement n’en était pas si éloigné : « Apprendre des situations » %08

Il est certain que I'on ne peut contourner la question théorique du role de I'expérience
dans les processus de développement des compétences dés lors que c’est au cours de
'expérience qu’un individu rencontre la majeure partie des situations auxquelles il doit
s’adapter, qu’il s’agisse de I'expérience ordinaire ou de I'expérience professionnelle.

John Dewey (1967) fut le premier a étudier, a analyser et a préciser le rbéle de
'expérience dans les apprentissages, son fameux learning by doing. 1l fonda le
« mouvement progressif » qui proposait que I'école axe tous ses apprentissages sur des
expériences vécues par les éléves. Aprés John Dewey, deux autres figures de I'éducation
militerent en faveur de I'expérience comme source d’apprentissages : Jean Piaget et Kurt
Lewin. Jean Piaget fit ressortir le role primordial de I'expérience concréte dans le
développement de lintelligence qu’il concevait non pas comme une caractéristique innée
de lindividu mais comme le produit de [linteraction entre la personne et son
environnement. Kurt Lewin alla jusqua proposer une méthode d’apprentissage
expérientielle en quatre étapes : I'expérience concréte, l'observation réflexive, la
conceptualisation et I'expérimentation active, que Kolb contribua largement a diffuser
ensuite. Kurt Lewin affirmait que « c’est dans le courant et non du dedans du bateau
qu’on percoit la force du courant ». Ce fut ensuite Chris Argyris et Donald Schon qui
prirent le relais et que I'on peut considérer comme des contemporains. lls ont tous deux
élaboré une épistémologie de la connaissance issue de la pratique professionnelle en
portant leur attention sur les apprentissages sur l'action et les apprentissages dans
l'action. lls affirment tous deux que l'apprentissage ne peut se faire que dans et sur

06
MIETH Dietmar in NADEAU Jean Guy in « Un modéle praxéologique de formation expérientielle » in Education

Permanente n°100/101, p98
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I'action par la réflexion. lls sont donc trés proches de nos préoccupations et les résultats
de notre enquéte monographique vont dans ce sens.

L’intérét renouvelé pour la notion d'expérience semble augurer de nouveaux
développements autour de sa conceptualisation...et cela est sans doute utile. Hans
Georg Gadamer ne disait-il pas d’elle qu’il s’agissait d’'un des concepts les moins élucidés
que nous possédions (1976) %9l est vrai que le concept est vaste et évocateur, voire
sujet a interprétation... La découverte du comment de I'expérience professionnelle est
d’autant plus nécessaire que, dans l'entreprise, la notion méme d’expérience est
ambigué. Ainsi Maurice De Montmollin fait remarquer qu’« Elle est certes valorisée — de
méme que la sagesse qu’est censée procurer 'dge — mais beaucoup plus comme la
résultante d’une longue pratique personnelle qui finit par venir a bout de tous les incidents
possibles, que comme le résultat d’une formation bien dirigée » o0

La notion dexpérience professionnelle constitue aujourd’hui un référent
incontournable de la recherche et de I'action, mais a l'instar des notions de compétence
ou d’organisation qualifiante, elle n’en constitue pas pour autant une notion stabilisée et
constitue de ce fait un attracteur. On peut ainsi dans le langage commun ou dans la
littérature lui reconnaitre au moins trois acceptations :

La premiére, la plus courante, consiste a définir 'expérience par défaut comme tout
ce qui se passe dans I'exercice d’'une activité ou dans le vécu d’une situation.
L’homme d’expérience est ainsi celui qui a pratiqué, qui a fait des choses, qui a vécu
des choses

La seconde met en jeu la question de la formation des connaissances et renvoit a ce
qu’elle a de plus mystérieux : ses dimensions intuitives, empiriques, affectives,
subjectives. L’homme d’expérience est ici celui qui s’est construit au fil de sa pratique,
des savoirs pratiques, des savoirs de métier

La troisiéme la considére comme relevant d’'un acquis et d'un mode d’acquisition ; un
produit, un processus et une trajectoire tout a la fois. L'homme d’expérience est celui
qui vit des événements et les transforme en éléments de savoirs.

Ces trois acceptations ont en commun d’avancer l'idée que I'expérience ne se construit
que dans la pratique. Cependant la plupart des auteurs qui s’essaient a la définir
spécifient que la pratique ne se suffit pas a elle-méme pour devenir expérience. La
production de I'expérience exige une prise de conscience effective des situations vécues.
Cette derniere ayant pour visée la production de savoirs sur la pratique. Elle peut étre
simplement subjective par un retour sur soi ou par un échange interpersonnel sur ce qui
vient d’avoir lieu, ou renforcée par une réflexion théorique, ce qui fait dire a Frangois
Dubet que I'expérience est une activité cognitive en soi (1994). Aussi la pratique
spontanée dans cette maniére d’envisager I'expérience ne pourra a elle-seule étre
génératrice d’expérience. Toute situation vécue ne fera pas spontanément expérience et
donc toute situation vécue ne donnera pas lieu a la production de savoirs !
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« Quand on dit d’un travailleur qu’il est riche d’'une longue expérience
professionnelle, on ne dit pas seulement qu’il alonguement exercé, et qu’a la
longue, il a connu tant de situations-problémes qu'’il a fini par s’y connaitre, qu’il
a en guelque sorte épuisé le spectre des cas possibles. La sagesse de I’age n’est
pas I'acquisition mécanique, cumulative de la longévité. Le temps passé, vécu,
certes est pour quelque chose dans I'apprendre de I’expérience personnelle,
mais ce n’est pas seulement ni sans doute essentiellement du temps quantitatif
ou cumulatif. Certains apprennent beaucoup de I’expérience, méme courte,
d’autres n'apprennent guére (ou peu : méme d’'une longue expérience !). Bref, si
I’exercice inhérent a I’expérience forme, ce n’est pas par accumulation, mais par
intégration, et cette capacité d’intégration y est essentielle, en rapport avec cette
notion & la fois si claire et si vague qu’on appelle la vie ». Alain Kerlan (2001) ***
Sans compter qu’en aucun cas on ne pourra considérer I'expérience « comme un
produit-joint du travail, identique pour tous» 2 he serait-ce que par le fait de la diversité
des aptitudes et des motivations qui en différencie les acquis, et du sens et de la valeur
que chacun fait lui fait porter. Apprendre, c’est donner du sens : « Ce n’est que lorsque les
choses ont un sens pour nous, lorsqu’elles donnent a voir les effets qu’on peut en
attendre en les utilisant de certaines manieres, qu’est possible quelque chose de I'ordre

; g I 313
d’une maitrise voulue, délibérée sur ces choses » (Dewey — 1933) ™~ .

Ainsi, les apprentissages issus de I'expérience visent la construction, I'assimilation et
la maitrise de connaissances et de compétences nouvelles grace auxquelles un individu
(voire un collectif de travail ou une organisation) va faire évoluer ses représentations et
ses capacités d’action, de gestion de l'action voire de rhétorique de [laction.Ces
apprentissages vont lui permettre de naviguer du faire au savoir agir et reposent en
grande partie sur un traitement réflexif des événements survenant dans le travail. Ainsi
l'introduction de la pensée dans l'actionpermet de rendre I'expérience apprenante, et de
transformer les connaissances acquises en capacités potentielles d’action. Il s’agit de
donner du sens a I'action pour pouvoir apprendre d’elle. Si la prise de distance avec la
pratique est un élément déterminant de tout processus de construction de I'expérience,
elle ne se suffit pas a elle-méme, d’autres éléments vont étre favorables ou non aux
apprentissages. L'organisation ou les contenus de travail, la formation en cours d’emploi
mais également le niveau de formation de base vont avoir des incidences sur le potentiel
d’expérience de chacun, sur la construction d’une « capacité d’expérience » %% . Cela
peut donc prendre toute une vie dacquérir de [I'expérience, et donc de se
professionnaliser si I'on considére tout processus de professionnalisation comme un
processus d’acquisition d’expérience...

311
Colloque « Les enjeux de I’ingénierie de professionnalisation » du 16 mai 2001 a Lyon organisé par le DESS
Concepteur Réalisateur de Formation.

2
VINCENS Jean in « Expérience professionnelle et formation » in Les notes du LIHRE, Note n°347, octobre 2001, p2
313
DEWEY John in MEZIROW Jack in « Penser son expérience », Lyon, Chronique Sociale, 2001, p30

4
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Voyons si ces éléments participent a la construction de I'expérience, et au-dela a la
rendre apprenante ?

1.1.L’expérience, une histoire de pratique et d’analyse de la pratique

« En s’observant en train d’agir, le sujet peut prendre conscience de ses fagons

d’agir, de ses stratégies d’action, des raisons de ses réussites ou de ses

échecs » Guy Le Boterf —2000.
Parce qu'il tire des lecons de I'expérience vécue ou a vivre, qu'il lui donne du sens,
lindividu favorise une capacité a développer des compétences pour faire face aux
besoins potentiels des situations. |l faudra donc s’intéresser a ce qui permet a son
expérience (ou vécu professionnel) de devenir apprenante. On pourra sans doute parler
de potentiel professionnalisant ou non professionnalisant (voire déprofessionnalisant) des
situations et des environnements de travail.

Si I'expérience, pour peu que quelques conditions minimales soient réunies est
potentiellement riche d’apprentissages, « ces derniers ne seraient que des savoirs bruts
qui ne prendraient sens et valeur qu’aprés non seulement avoir accédé a la conscience
de leur détenteur, mais aussi et surtout aprés avoir été travaillés et formalisés » 318 . Ce
détour réflexif permet de comprendre, de structurer, d’organiser l'action, il est une
opportunité d’apprentissages et I'occasion de transformer sa pratique par la production de
nouvelles représentations sur l'action.

L’expérience ne serait donc apprenante qu’a la condition d’articuler pratique et
analyse de la pratique. En prenant du sens I'expérience devient signifiante. Elle devient
apprenante lorsqu’elle est organisée et structurée, interrogée et formalisée. L’expérience
s’acquiert non par accumulation mais par intégration.

Or nous avons pu voir, par exemple, au sein de Logimeuble, que c’est a I'ancienneté
que I'on est promu tuteur et non a la valeur de son expertise. Nous avons également vu
que les dispositifs « groupes de travail » sont potentiellement des lieux d’apprentissages
parce qu’ils doivent permettre aux participants de mobiliser leur expérience, et de
linterroger par confrontation a celle des autres et au regard des activités du groupe.
Autrement dit 'expérience des participants se construit au travers des processus de mise
a distance du travail et du fait des interactions que génére la situation de groupe.
Cependant un certain nombre d'obstacles, comme nous avons pu le voir, produit des
effets négatifs sur les processus potentiels d’apprentissages en venant soit les perturber,
soit les rendre impossibles... Sans compter qu’efficacité organisationnelle ne va pas de
paire avec efficacité personnelle car lorsque des décisions sont prises lors de ces
groupes de travail ou lorsque des actions intermédiaires sont menées, elles contribuent
parfois a I'amélioration des processus de travail sans pour autant contribuer au
développement professionnel des participants. Ceci s’explique, entre autres, comme nous
I'avons vu, par 'absence de moments de bilan, d’explicitation et d’analyse des pratiques.

Ces deux exemples montrent que I'expérience apparait comme pouvant étre tout a la
fois un acquis parce qu’elle donne lieu a des apprentissages, mais également un mode

5
LENOIR Hugues in « Considérations sur I'expérience et sa valeur sociale » in Education Permanente n°150, 2002-1, p71

protégé en vertu de la loi du droit d'auteur.



Troisiéme partie. Organisation du travail et développement des compétences : Vers des pratiques
managériales d’apprenance

d’acquisition parce qu’elle ne peut donner lieu a des apprentissages qu’a certaines
conditions. L’expérience est donc a la fois action et patrimoine, produit et
processus.

En se déprenant du travail, on peut apprendre :

A mieux comprendre son histoire

Les expériences passées, les connaissances accumulées influencent la fagon dont les
expériences présentes sont percues et vécues. Nous sommes bien la devant l'idée de
patrimoine expérientiel. Nous pouvons ici prendre I'exemple de cette opératrice de
Diverplastic qui ne souhaitait pas s’investir dans I'entreprise, et plus particulierement dans
les groupes de travail, aprés avoir vécu la situation douloureuse de déposer le bilan du
commerce qu’elle tenait. Elle avait perdu confiance en elle et ne se sentait plus capable
de faire autre chose que de « tirer ses cartons ». C’est en le verbalisant qu’elle en a pris
conscience. Un autre exemple serait celui d’un pilote de Diverplastic, qui, au fil de nos
entretiens, prit conscience de la maniére dont les différentes étapes de son parcours
allaient lui permettre d'envisager une reprise d'études et une reconversion
professionnelle. Les entretiens lui permirent également de mieux apprendre a se
connaitre, de « se regarder dans le miroir » en quelque sorte, et de comprendre que
certains de ses problémes dans I'atelier provenaient de sa maniére d’étre et de se
représenter ce que devait étre le travail et non ce qu’il était.

A appréhender la logique constitutive de I'action

La réflexion consiste pour John Dewey a « Porter a la connaissance de notre esprit les
conséquences engendrées par les divers modes d’action et les différentes lignes de
conduite pour que nous soyons a méme de savoir ce que nous faisons quand nous
agissons » %1% Cela veut dire gu’en analysant leurs pratiques, leurs activités, les individus
deviennent capables d’identifier le systéme de relations entre les éléments d’'une situation
et non la collection des éléments eux-mémes. Apprehender la logique constitutive de
'action permet de dépasser des solutions prédéterminées du type « telle situation, telle
procédure » car il suffit que I'un des éléments de la situation change pour que la
procédure habituelle soit mise en difficulté voire en échec, et que I'individu ne sache plus
que faire. Les relations chronologiques d’enchainement des événements ne se
confondent pas toujours avec le déroulement logique des opérations attribuables a la
machine, par exemple. Il suffit pour se le prouver d’observer un opérateur face a sa
machine lorsqu’elle passe d’un régime normal a un régime compensé... On peut
reprendre ici 'exemple des opérateurs polyvalents des deux entreprises logistiques ayant
participé a notre recherche. Tous affirment que le fait de tourner sur les postes de travail
et de développer leur polyvalence leur a permis d’accéder a la complexité de la chaine
logistique, de mieux se saisir des relations entre les postes de travail. Un autre exemple
est celui des études de cas traitées a I'occasion des groupes de travail de Diverplastic.
Elles ont permis aux pilotes d’apprendre a se saisir de la complexité des situations qu’ils
rencontrent et non a les simplifier a outrance en se fiant a leur premiére impression ou
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premiére intuition quant aux causes d’'un probléme. Cela a été le cas particulierement
lorsqu’ils ont travaillé sur les ANC (Avis de non-Conformité) et leurs causes.

A produire des savoirs

L’analyse de la pratique conduit a une activité trés forte de conceptualisation de I'action
qui permet de comprendre, d’expliquer, d’interpréter ce qui se passe quand on agit de
telle ou telle maniére. Cette conceptualisation de l'action est productrice et
désincorporatrice de savoirs (au sens large). Sans cette prise de distance avec I'action, il
peut y avoir production de savoirs mais ces derniers restent souvent englués dans
I'action, incorporés et dépendants de celui qui fait. Or si ce que I'on cherche, c’est rendre
les individus capables de transférer leurs acquis, I'extraction, I'explicitation, la
désincorporation des savoirs de l'action passe par une prise de conscience et une
appropriation de ces derniers. Il nous faut a un moment donné comprendre ce que I'on fait
quand on agit : comment on sélectionne et prend les informations nécessaires pour porter
un diagnostic, comment on construit une réponse, comment on la régule, etc. C'est a
cette condition que I'expérience produit du savoir, parce qu’elle procéde a une mise en
ordre, « Repére et produit des liaisons entre les phénoménes [...]. L’expérience vraie ou
plutbt probante est une expérience bien liée.» " Parce gu’elle est ordonnancée ou liée,
elle peut étre féconde.

Nous avons pu voir a I'occasion des groupes de travail que I'absence de moments de
bilan, de formalisation des actions menées ne permet pas de faire évoluer ni les
pratiques, ni les représentations. Au contraire, cette absence conduit les acteurs a se
désengager de ces actions.

On peut dire qu'en apprenant a identifier et déterminer les probléemes, l'individu
devient capable de les résoudre. Cette distanciation critique permet alors au professionnel
d'utiliser le travail (au sens large) pour apprendre et développer des savoirs multiformes
(cf. tableau ci-dessous) 318 par, pour et sur l'action. Ces savoirs lui permettent de faire
évoluer ses pratiques, de guider et orienter son action, et donc d’alimenter ses
compétences.

7
KERLAN Alain in colloque « Les enjeux de I'ingénierie de professionnalisation » du 16 mai 2001 a Lyon et organisé par le

DESS Concepteur Réalisateur de Formation.

Pour un plus ample développement et faisant suite a notre travail de DEA : FERNAGU OUDET Solveig in « Voyage au coeur de

la compétence », in Actualité de la Formation Permanente n°170, 2001, p 18
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Type de savoirs Fonction

Savoirs théoriques, scientifiques ou Savoir comprendre Savoir interpréter
savants

Savoir procéduraux, appliqués ou Savoir comment faire Savoir comment
opératifs procéder

Savoirs environnementaux, contextuels |Savoir s’adapter Savoir se comporter
Savoir comprendre

Savoir actionnable, praxique, ou en Savoir tirer des enseignements de sa
usage pratique en s’en distanciant, parce
qu’on la formalise en la théorisant. Ce
qui conduit a savoir agir... Ceci a pour
conséquence de Savoir savoir
permettant de savoir apprendre a
apprendre, mais aussi de savoir
problématiser, savoir caractériser,
savoir diagnostiquer pour SAVOIR
TRANSFERER

Savoir-faire et savoir-faire procéduraux, |Savoir quoi faire, Savoir que faire
savoir applicable, savoir de I'ingénieur Savoir procéder

Savoir-faire expérentiels, savoirs Savoir y faire Savoir réagir

pratiques, d’action, implicites ou
empiriques, savoir de l'artisan

Savoir-faire sociaux, savoir-faire Savoir se comporter Savoir se

relationnels conduire

Savoir-faire cognitif Savoir traiter de I'information Savoir
raisonner Savoir comprendre Savoir
analyser

A construire des stratégies d’action

La mise en problémes des situations permet d’envisager des stratégies de résolution de
problemes, de remonter des effets aux causes, d’examiner les effets possibles des
hypothéses d’action. L’individu passe ainsi d’une représentation fonctionnelle ou opérative
des situations a une représentation cognitive de ces derniéres. Cette distanciation, cette
intelligibilisation, cette modélisation de [I'action rend alors possible le transfert des
apprentissages 9 en permettant au professionnel de se préparer a agir ailleurs que dans
l'ici et le maintenant.

319
Transférer ses apprentissages, c’est : Apprendre a gérer les ressources présentes, en les identifiant, en se les appropriant, par

la compréhension et l'intelligibilisation des situations de travail ; Apprendre a développer des ressources nouvelles par ce méme
biais ; Apprendre a articuler et structurer de nouvelles combinaisons de ressources ; Apprendre a décontextualiser, recontextualiser
les apprentissages en vue de les tranférer ; Apprendre a apprendre, prendre conscience de sa maniére d’apprendre ; Apprendre a
capitaliser les enseignements issus de I'expérience, de la pratique professionnelle. Pour un plus ample développement, se reporter
a « Le transfert des apprentissages » Jacques TARDIF, Editions Erés 1999 ou a « De I'apprentissage au métier » Louis TOUPIN,
ESF 1998
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C’est ainsi que le Responsable d’atelier d’'Uplastic et le Directeur de Production de
Visenplastic concevaient leur action de managers. Ne jamais apporter des réponses
toutes faites aux problémes qu’on leur soumettait mais conduire les individus a se poser
les bonnes questions, telle était leur conception du réle du manager. Chez Diverplastic le
Directeur d’'Usine découvrait a I'occasion du bilan de nos observations qu’il était percu
comme tel par les techniciens. Il nous confiait qu’il pensait jusqu’alors que c’était plutot la
pluralité des problémes a résoudre qui était professionnalisante et non le fait d’amener les
techniciens a adopter des postures réflexives.

Ainsi parce qu’il peut étre espace d’apprentissages, I'espace de travail permet
d’acquérir de I'expérience en rendant possible le développement de savoirs sur, dans et
par l'action susceptible d’orienter I'action et d’étre transférés a d’autres situations en
dehors de leur contexte de production. Ce ne sont pas les compétences que I'on
transfére, mais les ressources qui les constituent (la compétence articule des savoirs mais
ces savoirs ne sont pas la compétence). A chaque nouvelle situation, il y a besoin de
produire une nouvelle compétence puisque toute compétence est par nature
contextualisée, finalisée, contingente et non transférable en I'état. Il faut alors en remanier
la structure. Ce sont les ressources qui se transférent d’une situation a l'autre d’ou
'importance de leur prise de conscience, de leur appropriation, de leur actualisation et de
leur utilisation. Il est important, si I'on veut tendre vers des compétences de gestion de
'action, de tirer des legcons de la pratique et d’apprendre a le faire... Apprendre a
s’engager et a se dégager de I'action pour élaborer et transformer ses représentations, en
un mot : Apprendre. C’est sans doute ici qu’intervient la césure la plus importante entre la
notion de compétence et celle d’expérience. En effet si la compétence est contextuelle,
contingente et située et donc par nature non transférable et non transposable en I'état,
I'expérience, elle, se forge dans I'enchainement des situations. Elle est donc négociable
ailleurs que sur son ou ses lieux de production. Elle serait éminemment transférable.

Aux yeux de certains de nos interlocuteurs, le fait d’avoir di faire I'effort de
communiquer leurs expériences a été formateur en soi. Cela les a obligés a « dire leur
faire » mais aussi a le mettre a notre portée en faisant d'importants efforts de « mise a
disposition ». Cette mise a disposition ayant été, de leur point de vue, apprenante parce
que permettant la prise de conscience de certains éléments guidant leurs manieres de
faire, d’agir, d’étre et d’apprendre. Un exemple plus précis sera celui d’'un chargeur qui se
présenta a nous en déclarant d’emblée qu’« il n’y avait pas besoin d’avoir le bac pour faire
ce qu’il faisait ». Pourtant en nous décrivant ses activités quotidiennes, il découvrit qu’étre
chargeur ne s’'improvisait pas et nécessitait des capacités de représentation de I'espace
trés importantes mais aussi des connaissances en arithmétique et en géométrie pour
gérer cet espace. Tel un miroir, le jeu de nos questions rendait cette prise de conscience
possible comme il participait sans doute a la construction d’'une coproduction de sens.

1.2. L’expérience, une histoire d’événements et d’organisation du travail

Comme nous l'avons vu précédemment, 'organisation du travail, selon la forme qu’elle
prend, va générer des pratiques professionnelles particuliéres, spécifiques. Certaines de
ces pratiques, plus que d’autres, vont permettre a l'individu (ou aux collectifs de travail) de
tirer des legons de son expérience, de prendre conscience du pourquoi du comment de
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ses gestes et comportements professionnels, de renforcer et corriger ses schémes
d’action ou ses représentations, et de ce fait, de développer ses compétences (voire se
professionnaliser) mieux qu’ailleurs.

Pour s’en convaincre il suffit de s’intéresser, au-dela des résultats de notre travail de
recherche, a la sociologie des organisations et de constater que I'expérience n’a pas
toujours été valorisée au fil de la succession des modeéles d’organisation du travail. Ainsi
si 'expérience dans le « modéle des métiers » %20 gtait considérée comme la voie royale
d'un apprentissage permanent et comme directement constitutive de la maitrise des
situations professionnelles, ce ne sera plus le cas avec le modéle taylorien ou le déni de
I'expérience est extrémement présent, elle n'est reconnue que pour étre récupérée et
confisquée . Il faudra alors attendre le modéle de la compétence pour voir cette derniére
de nouveau reconnue comme source d’apprentissages et mieux, de compétitivité. Ce qui
fera dire a Philippe Zarifian que le travail revient dans le travailleur (1997). Les entreprises
se mettront a construire des recueils ou des référentiels de savoirs, de compétences ou
de bonnes pratiques pour se préserver de certains départs ou former de nouveaux
arrivants. Le Gouvernement et les branches professionnelles se lanceront, eux, dans de
vastes dispositifs de Validation des Acquis de I'Expérience . Avec Taylor, la dynamique
est celle de la « désingularisation de I'expérience » %21 , avec le modéle de la compétence,
au contraire, on valorise la singularité de I'expérience. Et dans les deux cas, peut-étre
pouvons-nous, a linstar de C. Revuz ou S. Pene (1994) parler d’«injonction ou de
prescription de communication de I'expérience des opérateurs » 522 , 'expérience n’étant
reconnue que dés lors ou elle est communiquée ou rendue communicable. Nous ne nous
arréterons pas ici sur les problémes que cela peut poser mais nous avions souligné plus
en amont la différence entre théorie professée et théorie en usage.

Nous retiendrons la valorisation extréme de la notion d’expérience dans les textes et
les pratiques.

On peut donc s’interroger sur la richesse des situations de travail proposées aux
individus... Si la routine est trop présente, si les prescriptions sont trop fermées, si
l'individu est isolé sur son poste du reste de I'entreprise, si I'individu ne peut naviguer en
dehors du faire et du savoir-faire, quelles sont ses marges de manceuvres pour apprendre
au travail ?

On peut affirmer que le contenu et le mode d’acquisition de [I'expérience
professionnelle varieront avec les situations de travail proposées et qu’elles vont définir
les possibilités, les limites et donc les conditions de mise en ceuvre des processus
d’apprentissages. L'expression d’« apprentissage organisationnel » a d’ailleurs largement

Ce modéle semble s’étre élaboré du moyen age jusqu’a la révolution industrielle. Pour plus de détail, se référer a Philippe
Zarifian (1997)

ASTIER Philippe in « La communication de I'expérience professionnelle », these de doctorat, 2001, p26. Désingulariser
I'expérience, c’est a la fois I'extraire de I'action située dans laquelle elle se manifeste et d’un sujet particulier qui I'a élaborée au fil

de sa trajectoire.
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démontré, comme celles d’« organisation qualifiante » ou d’« organisation apprenante »,
gu’une organisation peut ou peut ne pas étre favorable aux apprentissages.

Les choix et les moyens mis en ceuvre pour dynamiser une organisation du travail ont
un impact sur les processus de professionnalisation et donc les compétences qui en
découlent. Il ne suffit pas de réfléchir a I'organisation du travail de I'entreprise (exemple :
développement d’équipes autonomes) mais bien a la dynamique de cette organisation du
travail (moyens mis en oceuvre au sein de l'organisation du travail pour favoriser
'émergence des compétences liées au développement d’équipes autonomes) pour
favoriser la maitrise des situations professionnelles et assurer le développement de
chacun. C’est bien cette dynamique qui est quasi-absente dans les entreprises ou nous
avons effectué notre recherche. Elles se caractérisent toutes par des grappes
d’'innovations organisationnelles qui visent un enrichissement des compétences de facto
mais sans s’attacher aux conditions de mise en ceuvre de ces innovations et des relations
gu’elles entretiennent avec le développement des compétences. Reprenons I'exemple
des rotations des chefs d’équipe et des régleurs de Diverplastic qui illustrent bien cette
situation. Ceux qui travaillent de nuit sont amenés a revenir réguliérement travailler en
journée afin d’accéder aux ressources de I'entreprise absentes la nuit (service méthode,
maintenance, qualité ; direction de I'atelier, etc.). Ces rotations doivent donc permettre
aux personnels de se sentir moins «déconnectées », de s’enrichir du savoir-faire de leurs
colléegues de jour, d’accéder aux informations auxquelles ils n’accédent pas ou mal, etc.
Mais il n’en est rien car ils sont trés vite aspirés par la pression de la production et doivent
prioriser leur « métier » plus que leur formation. Si on a décrété que les retours en
journées leur seraient profitables, on a oublié de leur dégager du temps pour qu’ils le
soient vraiment ou au moins partiellement. Lorsque c’est le cas, sont mis en avant la
possibilité de réfléchir le travail, de prendre de la distance pour en comprendre les tenants
et les aboutissants comme facteurs d’apprentissages.

L’organisation du travail exerce donc une influence sur la nature et les contenus de
I'expérience selon qu’elle favorise ou non lintelligibilisation des pratiques via les modes
de management et les interactions qu’elle rend possible.

Ceci nous montre alors que tout processus de développement des compétences ne
releve pas forcément d'un processus de professionnalisation et montrerait que
'organisation du travail formate des niveaux de la pratique et donc des niveaux de
compétences. A trop rester du cété du faire et du savoir-faire, il parait difficile d’entrer
dans le savoir-agir.... A trop rester du c6té des compétences d’action, il parait difficile
d’acquérir des compétences de gestion de I'action...

Ceci nous montre également que nous ne sommes pas tous égaux face a
I’expérience et qu’il y aurait expérience et expérience. L'une qui faciliterait 'acces aux
savoirs et l'autre qui pourrait s’avérer sans effet sur les apprentissages voire dans
certaines circonstances dés-apprenantes, dé-qualifiantes ou dis-qualifiantes pour

. 323 . ya . g
paraphraser Hugues Lenoir " . « Il est donc important d’étre conscient que le travail n’est
pas toujours formateur en soi, au moins du point de vue professionnel (Clot et al, 1999) et
que la production de sens et de savoir ne dépend pas du couple emploi-individu mais

3
LENOIR Hugues in « Considérations sur I'expérience et sa valeur sociale » in Education Permanente n°150, 2002-1, p69
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découle tres largement de la qualité des situations de travail (Vincens, 2001), certaines
étant contre-productives ou génant I'apprentissage (Falzon et Teiger, 1999) » 2

Ainsi plus les situations professionnelles seront variées et différentes, plus l'individu
gagnera en expérience.

Il gagnera en professionnalisme dés lors qu’il sera en capacité d’analyser et de
modéliser son action, de rendre ses compétences adaptables dans des situations
différentes de celles ou elles ont été acquises. Pour cela bien sir, les contextes
professionnels doivent le rendre possible... Cela veut dire que cela peut prendre toute
une vie de se professionnaliser, en fonction des contextes et de leur richesse... et que les
différences de performance individuelles ne s’expliquent pas par des facultés possédées
dés la naissance. L’expérience doit étre considérée comme le résultat d’'une pratique
extensive et intensive d’une activité. Dans cette perspective, les différences de niveaux de
compétences entre les individus s’expliquent par la nature et la fréquence des exercices
théoriques et pratiques qu’ils ont effectués, et qu’ils continuent a effectuer.

Cela sous-entend également qu’il existerait des contextes professionnels qui ne
permettent pas de développer ou de maintenir les compétences des individus, des
contextes de travail déprofessionnalisants. Gaston Mialaret parle alors d’expérience
sclérosante.

1.3.L’expérience, une histoire de formation

Les capacités d’analyse, de problématisation des situations sont des capacités qui
s’acquiérent dés I'école et de ce fait deux personnes ayant la méme ancienneté sur un
poste de travail n'auront pas forcément la méme expérience selon leur niveau de
formation initiale. Gérard Vergnaud montre que le niveau de la formation initiale « Fournit
des moyens importants pour tirer le meilleur profit de I'expérience, l'interpréter, et traduire
en forme prédicative la forme opératoire de la connaissance issue de l'expérience sur le
tas » 328 . Benoit Grasser et José Rosé, tous deux économistes, vont dans son sens. Pour
eux, « La formation initiale peut ou non créer les conditions de constitution de
I’'expérience. Par son niveau et son contenu, elle détermine le potentiel de I'expérience de
travail. Cela est vrai a la fois pour les connaissances acquises dans les domaines
particuliers et pour les capacités d’analyse des situations » 320

Les rythmes et les possibilités d’acquisition de I'expérience ne seraient donc pas
seulement dépendants des contextes de travail et des structures cognitives d’un individu,
ils dépendraient également d'un « avant » (formation initiale) et sans doute d'un
« pendant » (formation professionnelle continue, formelle ou informelle). Pour Gérard
Vergnaud, a l'instar de la formation initiale, « La formation continue permet d’interpréter
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autrement l'expérience professionnelle, d’en faire une autre lecture, de lui donner un autre
, .. 327
statut que I'expérience brute »

Il est a noter que l'accés a la formation continue n’est pas le méme partout, il est
largement dépendant des pratiques de formation des entreprises, voire des pratiques de
gestion des ressources humaines. Ainsi deux salariés ayant la méme ancienneté sur un
méme poste de travail n’auront pas le méme potentiel d’expérience s’ils ont eu ou non la
possibilité de se former en cours d’emploi...

1.4.L’expérience, une histoire d’« événement social »

Nous empruntons ici le terme a Patrick Mayen qui définit 'expérience comme « Un

événement social dans lequel les conditions objectives de I'environnement et les états
. . . . 328

subjectifs de la personne sont en interaction »

La lecture des textes concernant 'apprentissage expérientiel met en exergue la place
essentielle accordée au groupe, au formateur ou a la notion de médiation dans les
processus de construction et de transformation de I'expérience, mais I'expérience, hors du
cadre de la formation, n’est que rarement décrite dans ses caractéristiques sociales.
Pourtant cette derniére ne peut s’isoler du milieu dans lequel elle prend forme et vie.
L’expérience du travail, I'expérience quotidienne est une expérience qui se réalise avec
les autres dans le cadre d’interactions nombreuses et souvent incontournables (prise de
consignes, de renseignements, diffusion ou retours d’'informations, consultation d’'un avis,
demande de conseil, etc.) qui forment un systeme technique et social auquel aucun
d’entre nous ne peut échapper. Chacun vit ainsi dans un monde organisé qui participe a
la construction de son propre monde (au sens philosophique du terme). A propos de ce
monde organisé, Gérdme Bruner use d’une belle formule: « La culture est devenue le
facteur essentiel qui donne forme a I'esprit de celui qui vient en son sein. C’est elle qui
constitue le monde auquel nous devons nous adapter en méme temps qu’elle est la boite
a outils dont nous avons besoin pour nous adapter » %29 _ Ainsi certaines interactions sont
de nature a transformer les situations vécues en expérience. Certaines contiennent en
elles-mémes toutes les conditions profitables a la réalisation d’apprentissages : prise de
conscience, réflexion, confrontation aux formes organisées de la connaissance, mise en
relation d’éléments de connaissances, reconstitution des étapes de l'action et de la
pensée, conflits socio-cognitifs, etc.

Notre recherche a pu metire en évidence limportance des processus de
décloisonnement du travail et montrer combien les interactions avec son environnement
immeédiat de travail ou plus éloigné est porteur d’effets d’apprentissages.

L’expérience, si elle est tournée vers l'action, la pratique, est aussi tournée vers les
autres ! Elle est émotive, cognitive mais aussi sociale.
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1.5. L’expérience, I’histoire d’une vie

« L'expérience est la vie elle-méme. Elle emprunte aux expériences antérieures et
modifie la qualité des expériences ultérieures » John Dewey (1934)
Ainsi nous avons pu identifier un certain nombre de facteurs influencant le contenu de
'expérience et son processus d’acquisition. Ces facteurs se déclinent en éléments
relevant des contextes et environnements de travail et en éléments relevant de la
biographie de I'individu que I'on peut schématiser de la maniére suivante :
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L’expérience est donc I'expression d’un processus et non d’une qualité intrinséque,
définitivement acquise ou absente.

Elle s’acquiert dans le temps, mais un temps qualitatif.

Ces éléments environnementaux et biographiques jouent un réle différenciateur sur le
potentiel d’expérience de chacun. L'expérience ne se développe pas a n’importe quelles
conditions. Ces conditions exigeantes sont loin d’étre remplies dans la pratique et c’est la
un des défis que pose le développement, a I'intérieur du systéme éducatif ou en marge de
celui-ci, de dispositifs qui, en transformant les modes d’acquisition des qualifications
tentent de réarticuler travail et formation.

Il.L’expérience, son acquisition et son lien a la professionnalisation

Orphée : « Les miroirs devraient réfléchir davantage » Jean Cocteau

Quelle n’est pas de nouveau notre surprise lorsque nous découvrons une nouvelle fois,
aprés la compétence, lorganisation qualifiante et I'expérience, un terme bien
polysémique... Celui de professionnalisation. Chacun y va de sa définition, les
économistes, les philosophes, les sociologues, les psychologues et les pédagogues, etc.
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pour caractériser la notion de professionnalisation (Roche-1999).

On peut ainsi définir la professionnalisation de différentes maniéres. D’'un point de
vue sociologique, elle est une revendication de statut et l'inscription dans un métier aux
contours identifiés et socialement reconnus. Du point de vue des psychologues, elle est
un mouvement d’identification des déterminants internes qui permettent a un individu de
conduire son activité en lien avec les changements de I'environnement économique et
social. Enfin certains pédagogues la définissent comme la construction du
professionnalisme par le contact avec le réel, ses contraintes, ses problémes et ses
occasions d’apprentissages. La dimension pédagogique de la professionnalisation peut
étre envisagée comme linvention de nouveaux modes de formation qui permettent
I'acquisition de toutes les dimensions de la compétence, etc.

La préoccupation de professionnalisation gagne les entreprises dés la décennie 90.
Cela s’explique sans doute par le fait que le professionnalisme des années 50 n’est pas
celui des années 70, encore moins celui des années 2000. Il ne s’agit plus de produire le
bel ouvrage ou d’avoir un sens moral (du moyen age a la révolution industrielle),
d’appliquer docilement des procédures définies par d’autres ou d’obéir (taylorisme) mais
de prendre de bonnes décisions et au bon moment pour résoudre des problémes
professionnels variés et parfois complexes (néo ou post taylorisme). On retrouve la
préoccupation de professionnalisation tout aussi bien dans les entreprises que dans les
organisations ayant pour finalité la transformation des étres sociaux. C'est le cas en
particulier dans le monde de I'enseignement et tout particulierement de la formation de
formateurs d’enseignants comme en témoignent l'ouvrage collectif « Formateurs
d’enseignants : quelle professionnalisation ? » %30 paru en 2002 ou de nombreux articles
de la revue Recherche et Formation de I'INRP (notamment le n°® 35 - 2000). Cette
préoccupation a également gagné le monde du travail social et le monde de la sante,
deux mondes ou les métiers sont en pleine mutation et recherche de professionnalité.

2.1. Sens et formes de la professionnalisation

On note que la professionnalisation aurait des formes, des objets et des dispositifs
(Bourdoncle-2000). Elle peut prendre différentes formes selon I'objet prioritairement visé :
ce peut étre I'activité ou le groupe professionnel, le savoir ou la formation de leurs futurs
membres ou encore les personnes elles-mémes.

2.1.1. La professionnalisation de I'activité

Raymond Bourdoncle explique qu’on peut dire qu’'« Il y a professionnalisation d’'une
activité lorsque de gratuite, faite par des amateurs, des bénévoles ou des militants en
fonction de leurs golts et de leurs convictions, elle devient rémunérée et exercée a titre
principal » %1 Il est bien entendu qu’il s’agit ici des activités liées a un emploi. Il y a donc

30
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Geneve, De boeck 2002
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ici une grande proximité entre métier et profession.

Dans une autre acception qui nous vient des nord-américains, il s’agit d’expliciter et
de rationaliser les savoirs d’'une branche d’activité en vue de les rendre enseignables, de
les transmettre et de les rendre plus efficaces. On parlera dans ce cas
d’'« universitarisation de la formation professionnelle » %2 Visant a rejoindre I'état envié
d’'une profession établie.

Aujourd’hui, on convient que la formation universitaire doit s’articuler a la pratique
professionnelle et aux stages. C’est ainsi que I'on a vu, ces derniéres années, la
profession d’infirmiére ou d’enseignant modifier (réformer) sa maniére de former au
métier.

2.1.2. La professionnalisation du groupe exergant I’activité

Autant que par leurs activités, les professions se caractérisent par la communauté que
forment leurs membres. La communauté joue un role essentiel dans le processus de
professionnalisation, ne serait-ce par exemple qu’en créant des codes déontologiques, en
défendant et en faisant la promotion de la profession. On voit ainsi se multiplier les
associations nationales ayant cette vocation. On peut citer a titre d’exemples le GARF
(Groupement des Animateurs et Responsables de Formation) ou 'ARIAF (Association
Régionale des Infirmiéres Anesthésistes pour la Formation). La mise en association de la
profession des infirmiers anesthésistes visant par ailleurs a se distinguer des autres corps
infirmiers, a se vivre comme une profession a part entiére avec ses savoirs et sa culture.

Il s’agit ici de se faire reconnaitre comme profession ou de valoriser une position
statutaire.

Certains sociologues et économistes (Webern Schumpetern, Collins) affirment que
certaines professions réussissent a réguler les conditions du marché en limitant
I'obtention des conditions favorables a un petit nombre d’élus : « Il y a fermeture des
marchés, ce qui amene quelques avantages. Les professions les plus anciennes et les
plus fortunées (médecins, juristes) ne se contentent pas d’ailleurs de ce monopole. Elles
se transforment en groupe statutaire, ensemble de personnes construisant leurs
échanges et leur formation sur une conception commune de leur identité, de leur but et de
leur honneur. [ ...] Elles mettent en avant le savoir, la morale et I'honneur de leurs
membres » >° . Pour reprendre le cas des médecins, il est vrai que leur formation en

cours d’emploi échappe aux circuits traditionnels de la formation hospitaliére.

2.1.3. La professionnalisation des savoirs

Les savoirs jouent un rdle central dans la compréhension des professions. Raymond
Bourdoncle a jadis distingué « profession » et « métier », les faisant se distinguer I'un de
l'autre par le fait que les savoirs du premier se professent alors que ceux du second se
transmettent surtout par la pratique, par imitation- imprégnation. Certains iront jusqu’a dire
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que « les savoirs d’une profession devront étre suffisamment sophistiqués pour ne pas

étre aisément accessibles a ’homme ordinaire, ce qui confére au groupe professionnel,
. N 334

un certain mystere »

Ainsi pour I'activité enseignante, on peut distinguer les savoirs a enseigner et les
savoirs pour enseigner. Ce sont les seconds qui sont I'objet d’'une professionnalisation,
ceux qui portent notamment sur la pédagogie, la psychopédagogie ou la didactique. lls
caractérisent la profession. C’est aussi une maniére d’affirmer qu’il ne suffit pas de savoir
pour savoir enseigner.

Il s’agit ici de répertorier, recenser, rationaliser, codifier les savoirs en vue de les
transmettre. Ces activités pouvant étre considérées comme autant de dispositifs
contribuant a la professionnalisation des enseignants. Pour s’en convaincre, il suffirait de
s’intéresser aux innombrables dispositifs d’analyse des pratiques aujourd’hui en vigueur
dans les IUFM.

Un autre moyen de professionnaliser les savoirs seraient de les relier aux
compétences et de ce fait de les incarner dans des pratiques qui leur donnent sens et
finalité. Si on prend ici I'exemple des étudiants en sciences de I'éducation, un certain
nombre d’entre eux regrettent de ne pouvoir rattacher les enseignements a une pratique.
Pouvoir les rattacher a une pratique, pour ceux qui en ont une, est I'occasion de pouvoir
les discuter, les interroger, les bousculer.. ou de se laisser convaincre.

2.1.4. La professionnalisation des personnes exergant une activité

Jusque la, on parle de professionnalisation d’une profession ou des savoirs liés a cette
profession. Ici il s’agit de professionnaliser les personnes exergant une profession, de les
aider a se construire une identité professionnelle et d’acquérir savoirs et savoir-faire en
situation réelle.

En d’autres termes, on parle de socialisation professionnelle.

Merton (1957) définissait la socialisation professionnelle, comme un « processus par
lequel des gens acquiérent sélectivement des valeurs et attitudes, les intéréts, capacités
et savoirs, bref la culture qui a cours dans les groupes dont ils sont ou cherchent a

s 335 . y . . . , ye iz
devenir membre » . Le produit d’'une telle socialisation professionnelle étant 'identité
professionnelle.

La socialisation professionnelle entretiendrait donc des rapports de proximité étroits
avec la formation ou le développement professionnel. Ainsi si I'on s’en tient a la définition
que Jean Marie Barbier donne du développement professionnel, a savoir « Nous avons
convenu d’appeler développement professionnel toutes les transformations individuelles
et collectives de compétences et de composantes identitaires mobilisées et susceptibles
d’étre mobilisées dans des situations professionnelles » %% La synonymie est importante
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On ne peut en effet penser professionnalisation des savoirs sans coupler cet objectif avec celui de la professionnalisation des

et peut préter a confusion.

La socialisation professionnelle participerait donc de la professionnalisation mais n’en
serait que 'un des éléments.

S’il existe différentes formes de professionnalisation et que de toute évidence ces

. . . . 337 , s .
derniéres entretiennent des « rapports de solidarité » , C'est la derniére forme qui
retiendra notre attention dans la suite de ce travail.

2.2. Sens et enjeux de la professionnalisation

La notion est apparue d’abord dans la sociologie des professions (notamment américaine)
pour désigner « le processus de naissance et de structuration de groupes organises,
autonomes, défendant leurs intéréts, notamment en contréblant I'acces a la profession et a
son exercice » explique Jean Marie Barbier, en précisant qu’aujourd’hui elle est utilisée en
Europe et plus particulierement dans les domaines de la gestion et de la formation pour
désigner « le développement de différentes actions et initiatives référées a une intention
d’élaboration et d’actualisation des compétences » 38

La notion ne constitue pas pour autant un concept mais un champ de pratiques
finalisées par une intention, une intention de production et de transformation de
compétences ; ces compétences étant non dissociables de leur manifestation dans des
activités situées.

Ces quelques précisions en appellent d’autres. En effet la maniére dont nous venons
de définir la notion de professionnalisation tend a laisser penser que tout processus de
développement des compétences peut étre qualifié de processus de professionnalisation.
Tel n’est pas le cas ! L'introduction du terme n’est pas anodine dans le vocabulaire des
ressources humaines et de la formation. Il n’est pas la pour se substituer a la formation
mais pour tenter de qualifier de nouvelles formes de formation sur les médiations
formation-travail que d’autres conviendraient sans doute d’appeler pratiques de
développement professionnel. Nous soulignons ici une orientation essentielle vers la
transformation qualitative des compétences et non pas quantitative. C’est pourquoi nous
convenons de définir les démarches ou processus professionnalisation de processus
d’acquisition d’expérience par lequel un individu acquiert tout a la fois savoir et identité
professionnelle. Elle est liée a la construction de la compréhension de la pratique.

La question qui se pose alors est la suivante : a quel moment passe-t-on du
quantitatif au qualitatif ? A quel moment acquiert-on de I'expérience ? A quel moment les
personnes basculent-elles d'un faire ou d’un savoir-faire au savoir agir ? Ou quels sont les
facteurs qui permettent de passer dune simple logique de formation ou de
développement des compétences a une logique de professionnalisation ?

Interrogeons-nous alors sur le groupe de travail que nous avons suivi, et cherchons a
repérer ce qui peut avoir participé au développement qualitatif des compétences des

personnes

8
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pilotes y participant, a l'identification de facteurs de professionnalisation.

2.3. De I'ingénierie de formation a I'ingénierie de professionnalisation

Professionnaliser consistera donc a aider quelqu'un a acquérir de I'expérience et va
nécessiter de réfléchir aux conditions d’acquisition de I'expérience, aux variables qui
favorisent son acquisition, et chemin faisant aux éléments qui sont facteurs de
professionnalisation. Cela veut dire que [lingénierie de professionnalisation doit
s’intéresser a la genése des connaissances et des compétences, ainsi qu’aux conditions
sociales, techniques et économiques favorisant leur émergence, leur développement et
leur transfert.

L’ingénierie de professionnalisation se distinguerait de I'ingénierie de formation par le
fait qu’elle chercherait tout spécifiquement :

a développer des compétences qui sont plus de I'ordre de compétences de gestion
de l'action (L’ingénierie de formation vise plutdt a développer des compétences
d’action, fortement contextualisées et correspondant a des besoins immédiats et
spécifiques),

a développer la capacité d’apprendre des situations (I'ingénierie de formation vise
d’abord I'apprentissage de savoirs a réinvestir dans des situations),

a développer la capacité d’apprendre a apprendre (I'ingénierie de formation vise
d’abord la capacité d’apprendre),

a faciliter le passage d’'un systéme de développement des compétences (propre de
I'ingénierie de formation) a un systéme de navigation professionnelle (développement
de la compétence a développer ses compétences ).

Les notions de pratique (d’action) et d’organisation du travail apparaissent comme
centrales ; c’est dans leurs interactions et interdépendances que se situent les possibilités
d’apprentissages des individus et des collectifs de travail, la possibilit¢ de rendre
'expérience apprenante. Et plus I'expérience sera apprenante, plus le niveau de la
pratique (ou de compétences) sera élevé.

Cela veut dire

Que I'on admet que tout processus de développement des compétences ne peut
s’isoler de caractéristiques contextuelles relevant de I'environnement et des situations
de travail

Que I'adaptabilité des individus ne serait pas seulement le résultat de caractéristiques
individuelles mais dépendrait bien de la nature et des contenus de travail.

Et donc :

Que le contenu et le mode d’acquisition de I'expérience professionnelle variera avec
les situations de travail proposées

Et que ces situations de travail vont déterminer les possibilités, les limites et donc les
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conditions de mise en ceuvre des processus d’apprentissages ; Par-1a, I'efficacité au
travail

Raisonner en termes de professionnalisation nous conduit-il a repenser la formation ? Ou
en quoi la formation peut-elle contribuer aux processus de professionnalisation ? . Il
s’agira sans doute bien plus d’élaborer un maillage astucieux entre ingénierie de
formation et ingénierie de la professionnalisation, plutot que d’exclure I'une d’elle au profit
de l'autre. La question est posée.

lll.Le groupe de travail comme espace de professionnalisation

Si un processus de professionnalisation peut se définir comme un processus d’acquisition
d’expérience, et un processus d’acquisition d’expérience comme un processus de
production de savoirs, alors repérons comment ces processus opérent au travers du
groupe de travail que nous avons observé.

3.1. Le groupe, lieu de développement de I’expérience ?

Nos observations nous conduisent a penser qu’il y a beaucoup a apprendre dans le
fonctionnement des groupes a la fois sur le plan intellectuel, cognitif ou affectif.

Sur le plan intellectuel et cognitif, des démarches de raisonnement, une pensée
critique, une capacité a élaborer et vérifier des hypothéses, une capacité a argumenter un
point de vue, une maniére de faire ou de se représenter les choses, etc.

Sur le plan affectif, apprendre a se dévoiler, a s’affirmer, a s’opposer, a oser étre soi
au risque de soi, développer le sens d’'une écoute empathique et congruente, de la
considération positive, des aptitudes de coopérabilité, etc.

Et tout cela entre auto et hétéro-structuration, entre production et réflexion, entre
critique réciproque et entraide... Le groupe oscille ainsi en permanence entre différents
points d’équilibre qui lui permettent d’étre, de favoriser les apprentissages a certains
moments et de les inhiber a d’autres, méme si ces derniers restent largement informels
parce que le groupe de travail ne se confond pas avec un groupe de formation et qu'il
devient difficile d’envisager un quelconque apprentissage coopératif 1a ou le but premier
n’est pas d’apprendre mais de produire.

Par ailleurs l'apprentissage coopératif suppose la poursuite d’'un but commun, or
nous n‘avons pu mettre en évidence le fait que le bon fonctionnement du groupe suivi
repose sur une cible partagée qui constituerait la raison d’étre du groupe. La recherche
nous dit « Le groupe permettrait le développement de liens affectifs, I'affirmation
progressive d’'un sentiment d’appartenance ainsi que I'émergence de la capacité des
membres de se confirmer mutuellement et de coopérer pour favoriser la satisfaction de
leurs besoins respectifs. Enfin on dit que la durée de vie du groupe doit étre suffisamment
longue pour permettre qu’il se structure par la différenciation des réles, par 'émergence
de valeurs collectives et par le partage des normes » %9 Mais nous formulons
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I'hypothése que tout cela pourrait s’avérer n’étre qu’'un miroir aux alouettes car aucun
pilote n’a le sentiment de faire partie d’'une équipe de pilote, chacun a le sentiment que
l'autre ne fait pas ce qu’il faut, chacun se méfie des autres et tout est fait pour que les
actions a mettre en place ne viennent perturber I'organisation quotidienne de chacun.
Quant aux normes et aux valeurs collectives, nous ne sommes pas des spécialistes de la
question, mais nous n’avons pas été en mesure d’en repérer.

La recherche stipule également que « A force d’étre ensemble, au fil du temps et au
fil des mots, nous finissons par nous identifier a ce que nous produisons ensemble » 30 ,
mais qu’en est-il lorsque le groupe n’arrive pas a produire ou a le sentiment qu’il n’a pas
réussi a produire parce qu’il n’a jamais de retour sur ses actions ou tout simplement parce
qgu'’il ne va pas au bout des actions lancées ? Lorsque chacun témoigne des actions du
groupe en parlant a la premiére personne du singulier et non celle du pluriel ? Lorsque
soudain le « nous » existe parce qu'il faut parler des autres groupes et se comparer a
« eux » et ce, allant jusqu’a développer une image positive du groupe auquel on
appartient ?

Par ailleurs, s’il est approprié de soutenir que le travail de groupe posséde en tant
que formule pédagogique des vertus évidentes, il ne faut pas perdre de vue que
I'apprentissage qui en résulte est toujours, lui, un acte ou un processus individualisé et
singulier. C’est donc par exemple une erreur que de penser qu'une remarque faite a
'ensemble des participants les touche chacun de la méme maniére et méme, est
comprise de la méme maniére. « Dans le travail en équipe, l'effet de linterpellation est
toujours singulier méme s’il conduit a une action collective » o Lorsque des
apprentissages ont lieu, ils n'ont pas toujours lieu au méme moment et pour les mémes
personnes, ils sont d’ailleurs parfois différents en fonction « de la d’'ou I'on est », « de la
d’ou I'on vient », « de la ou I'on va ». Compétences et expériences sont singuliéres.

Cependant, au-dela de ces quelques conclusions lapidaires, nous avons pu mettre en
évidence l'existence de deux éléments favorables au développement des compétences :
la possibilité de réfléchir le travail et le fait de pouvoir se retrouver entre pairs méme si la
parole n’est pas facile a prendre, méme si les échanges ne sont pas toujours de véritables
échanges. Nous soutenions d’ailleurs que le groupe de travail était un lieu de
désenclavement et de décloisonnement du travail. Mais ces deux éléments ne
caractérisent-ils pas la notion méme d’expérience ? Nous avons ici les deux volets de
'expérience : son volet réflexif et son volet social sans lesquels I'expérience ne peut
advenir.

On peut donc dire qu’a certaines conditions, le groupe de travail peut fonctionner
comme un lieu de développement de I'expérience et donc de professionnalisation.

3.2. Le groupe, espace de professionnalisation ?

Ainsi, au travers de la question de la professionnalisation des personnes, deux idées
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distinctes se cétoient et s’interpénétrent :

Professionnaliser quelqu’un reléve d’un travail de mise a distance de la personne de
I'activité qu’elle conduit ou a conduite. Le professionnel se met a distance, pense et
pense sa pensée. Il fait et se regarde faire. Il comprend les ressorts de son action,
ses valeurs, ses croyances, etc. Il se saisit du sens de ses activités. C’est la
dimension individuelle de la professionnalisation.

Professionnaliser quelqu’un c’est aussi I'aider a s’inscrire dans un groupe, dans une
culture, a s’approprier la culture du lieu auquel il participe. Une culture qui I'aide a
construire son identité personnelle et professionnelle. Cette culture d’appartenance se
construit dans I'action. C’est la dimension collective de la professionnalisation.

Ces deux idées sont-elles véritablement présentes tout au long du déroulement des
résultats de notre recherche concernant le groupe de travail? Nous nous proposons
d’explorer a nouveau nos résultats a la lumiére de ce questionnement.

3.2.1. La dimension individuelle de la professionnalisation : La mise a
distance et I'implication, a quelles conditions ?

Nous avions pu lister un certain nombre d’avantages cognitifs au fonctionnement des
groupes. Ces avantages avaient été exprimés par les personnes interviewées a I'occasion
des enquétes monographiques. On peut dire qu’il s’agissait d’une vision macroscopique
et désincarnée des groupes de travail. Les personnes étaient amenées a formuler des
généralisations concernant leur ressenti, puisant des exemples de-ci, de-la mais sans
pouvoir affirmer que cela se passait ainsi a chacune des réunions des groupes auxquels
elles participaient.

Pour rappel, on trouvait parmi ces avantages cognitifs : la possibilité de faire avancer
sa propre réflexion, d’enrichir ses points de vue, d’aller plus loin, d’avoir une ouverture sur
la vision des autres, de se questionner, d’élargir ses champs de connaissances, de faire
des découvertes, de faire un travail plus élaboré car le groupe a plus d’idées, est plus
riche en ressources, de s’exprimer, d’exprimer ses idées, son point de vue, d’acquérir des
méthodes de travail, de développer une culture organisationnelle.

Le suivi d’'un de ces groupes de travail, le PAP Pilote en I'occurrence, nous a conduit
a affiner ces « ressentis ». On peut dire qu’il s’agissait 1a d’'une vision microscopique et
incarnée d’un groupe de travail. Les premiers résultats n’allérent pas dans le sens des
avantages mis en évidence a l'occasion des enquétes monographiques. Les interviews
permirent avant tout de faire verbaliser des freins au travail ou au développement cognitif.

Nous avons vu que le travail cognitif est facilité par un travail de mise a distance du
travail ou des problémes du travail, mais aussi de situations non problématiques sur
lesquelles il peut parfois étre utile de s’arréter. Les situations qualifiantes que nous avons
évoquées en deuxiéme partie ne procédent pas toutes de situations critiques. Si les
situations événementielles sont par nature problématiques, les situations formatrices ne le
sont pas systématiquement, ni celles de coopération pour ne citer que celles-ci.

Ce travail cognitif est également facilité par un investissement de soi dans le travail,
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un investissement affectif par 'engagement qu’il suppose. Nous avions pu le mettre en
évidence a I'occasion de notre recherche monographique. De ce point de vue, nous allons
dans le sens de Philippe Perrenoud (2001) %2 lorsqu’il déclare que le développement
d’'une posture et de pratiques réflexives plus étendues, constantes et instrumentées est la
clé de la professionnalisation. Mais sans doute convient-il d’ajouter que la posture et la
pratique réflexive ne sont pas au cceur de I'identité de nombre de métiers, méme ceux de
la formation... et que cela constitue un obstacle a leur développement. Rapports au
savoir, a l'action, a la pensée sont a interroger, a réinterroger... Savoir réflexif, action
réflexive, pensée réflexive participant de la construction d’'un agir réflexif, de 'émergence
d’'un praticien réflexif !

La mise a distance dans le PAP, a quelles conditions ?

Si I'on travaille de maniére concréte sur des problémes critiques, qui ont du sens pour les
participants et dont la résolution les concerne directement au quotidien. Les pilotes
ressentent un besoin d’instrumentation de leur pratique et sont en attente d’outils, de
décisions, d’actions qui pourront donner du sens a leur travail et leur permettre d’agir avec
compétence.

Si I'on fait le point sur les actions mises en ceuvre ou en cours. Les participants ont
besoin de situer et évaluer leurs actions et le résultat de ces derniéres, d’'identifier les
conséquences de leurs décisions, de repérer les éléments qui ont été facteurs de succés
Oou qui, au contraire, ont été génants. Les personnes construisent alors elles-mémes des
éléments de changement concernant leurs activités professionnelles par I'analyse de leur
travail

Si I'on fait le point sur les actions qui n’ont pu voir le jour ou qui ont été interrompues
et que I'on en explicite les causes. lls ont besoin de donner du sens a ce qu’ils vivent,
positivement et négativement.

Si I'on retient I'idée que les biais cognitifs (ou erreurs de jugement) peuvent étre
évités si les personnes disposent des bonnes informations et en suffisance pour résoudre
les problémes qui leur sont posés. Dans le cas contraire les personnes réduisent la
complexité des probléemes et sont conduites a des erreurs dinterprétation. Les
informations peuvent venir a manquer parce que I'animateur n’a pu toutes les rassembiler,
parce que l'un des participants n’a pas pensé a « récupérer » linformation (ou ne
souhaite pas en faire part) ou parce que les informations sont détenues par d’autres
personnes, absentes au moment de la réunion.

Si 'on est amené a transformer ses fagons de voir et de penser le travail au travers
de la description de sa fagon de travailler et de sa mise en question par la confrontation a
celle des autres.

Si l'on fait d’'un lieu de réunion, un lieu d’action, un lieu de résolution et/ou
d’anticipation des problémes.

Elle est rendue difficile lorsque :
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L’apport d’'informations s’effectue de maniére unilatérale, sans discussion ou
bidirectionnalité, sans réciprocité que cela soit en provenance de I'animateur, d’un
invité ou d’'un membre du groupe

Les points de vue s’expriment mais ne favorisent pas suffisamment leur
argumentation et donc la capacité des participants a faire changer d’opinion un ou
plusieurs membres du groupe.

Les points de vue s’expriment mais ne favorisent pas des raisonnements
suffisamment poussés. On reste en surface des problémes, on ne va pas au fond des
choses.

Le style d’animation est autocratique ou expert comme nous I'avons évoquée dans
notre développement et qu’il ne laisse pas de place aux échanges

Les représentations alternatives existent autour d’'un méme probléme. Ce qui peut
sembler un véritable probléme pour I'un ne I'est pas forcément pour I'autre, ce qui a
des conséquences en termes de mobilisation des pilotes.

L’implication, a quelles conditions ?

Si I'on s’investit réellement dans les actions, en devenant responsable de la bonne
marche des choses sans toujours attribuer le fait que cela ne marche pas a un tiers

Si I'on valorise le travail effectué au sein du PAP mais aussi auprés des personnes
amenées a travailler avec ou a c6té des pilotes

Elle est rendue difficile lorsque :

Les membres du groupe participent au débat mais gardent leurs positions car le
changement qui leur est demandé ne leur semble pas adéquat, justifié ou répondre
au probléme qui se pose a eux

Les membres du groupe participent au débat mais n’ont pas l'intention de changer
parce qu’ils cherchent a préserver certaines marges de manceuvre qui renvoient a
I'organisation informelle de 'atelier, ou parce que le changement aurait trop de
conséquences sur leur organisation ou leurs contenus de travail

Les échanges deviennent stériles parce de toute fagon « on n’y croit plus », « on ne
voit jamais la suite de ce qu’on fait », « on n’a pas de retour ».

Les situations n'ont pas de sens pour les personnes. Elles ont besoin d’avoir le sentiment,
voire la conviction, que le travail du groupe va servir a quelque-chose et qu’elles ont une
part de responsabilité dans les décisions prises.

3.2.2. La dimension collective de la professionnalisation : L’inscription dans
un groupe et dans une organisation, a quelles conditions ?

Le fonctionnement en groupe de travail est souvent l'occasion de développer des
avantages socio-cognitifs. Ces avantages comme les avantages cognitifs ont été
exprimés par les personnes interviewées a I'occasion des enquétes monographiques ;
comme eux ils ont une forme macroscopique et désincarnée des groupes de travail.
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Pour rappel, on trouvait parmi ces avantages socio-cognitifs : La possibilité
d’approfondir des idées au moyen de la confrontation avec celles des autres, de mesurer
la richesse des angles d’analyse, de développer son esprit critique ou ses compétences
en argumentation et analyse des problémes, de découvrir de nouvelles fagons de
travailler, d’autres maniéres de faire, de fonctionner, d’apprendre a travailler en équipe, a
coopérer, a collaborer, a élaborer des consensus a se construire des représentations
communes...

Le suivi du PAP Pilote nous a également conduit a affiner ces « ressentis » et les
interviews ont permis avant tout d’identifier des freins au travail ou au développement
socio-cognitif.

Nous avons vu que le travail socio-cognitif est facilité par les situations favorisant les
interactions entre les personnes et le sentiment d’appartenir a un groupe. Un certain
nombre d’éléments favorisent la constitution d’'un groupe et participent a la construction
d'une culture partagée, d’'une culture commune ou a des apprentissages collectifs ;
d’autres sont inhibiteurs. Mais s’il convient de dire que la discussion en groupe ou le
travail en groupe favorise le changement des représentations et par-la, le comportement
de ses membres, nous avons pu repérer un certain nombre d’obstacles pouvant venir
entraver ce processus.

L’inscription dans un groupe, a quelles conditions ?

Lorsque le groupe prend conscience de ses avancées a l'occasion d’actions collectives
ou chacun a le sentiment que chacun a participé positivement a leurs succés

Lorsque les actions décidées sont coordonnées et suivies permettant a chacun de se
positionner et d’étre impliqué

Lorsqu’il favorise la sympathie, la cohésion et non la méfiance ou I'antipathie, voire
lindifférence.

Lorsque les membres du groupe se solidarisent pour lutter contre une décision, une
personne, voire un dispositif et ne laissent aucune place aux discussions

Lorsque l'on passe dune dynamique dautoformation a une dynamique
d’hétéroformation reposant sur un processus de co-investissement, de co-mobilisation, de
co-opération et de co-élaboration autour d’'un projet commun durant et en dehors des
temps formels du groupe de travalil

Lorsqu’un référentiel commun s’élabore. Le référentiel commun peut se définir
comme I'élaboration d’'une représentation de référence. On parle aussi de « Référentiel
opératif commun, de vue partagée, d’environnement cognitif mutuel, d’espace
d’information commun ou encore de modele mental partagé » ¥ Ce référentiel commun
permet de guider I'activité au sens ergonomique des opérateurs dans la méme direction
et favorise la mise a disposition du groupe des compétences de chacun qui vont non pas
se juxtaposer mais s’interpénétrer.
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Si I'on se rend attentif a la faisabilité de toutes les actions (freins organisationnels,
freins hiérarchiques) : importance de mobiliser 'ensemble des personnes concernées par
les actions et desquelles peuvent dépendre la mise en ceuvre ou le succés des actions
(ex : cloisonnement des fonctions production et qualité, cloisonnement interne a l'atelier
CE/pilotes, etc.). Certaines actions nécessitent la mobilisation d'un ensemble de
personnes et donc un partage des responsabilités (la gestion des bacs bleus)...

Si 'on a des méthodes de travail qui permettent de mesurer I'avancée des résultats
du groupe, d'impliquer chaque personne, et d’avoir un retour sur les propositions qui ont
éte faites (en termes de rejet ou d’adoption).

Si les méthodes de l'animateur privilégient les décisions « a la majorité » ou
consensuelles en permettant aux pilotes d’avoir le sentiment de « sortir gagnant ». Ce
sentiment de sortir gagnant favorise, semble-t-il, des attitudes coopératives ou tout du
moins solidaires.

Elle est rendue difficile lorsque :

Un investissement inégal des pilotes se fait jour en fonction des problémes traités et
de l'intérét qu’ils leur portent

Les échanges ne permettent pas la confrontation mutuelle parce que les participants
préférent 'unanimité au débat. Cette préférence s’enracine dans des raisons qui leurs
sont propres ou tout simplement parce que la réunion a commencé par « on essaie
d’avoir fini dans une heure, OK ? » ou parce qu’on est la hors temps de travail et qu'on a
d’autres projets pour la fin de I'aprés-midi.

La confiance mutuelle entre les membres du groupe n’est pas établie, que le groupe
ne constitue pas un espace protégé dans lequel les choses peuvent se dire en toute
sécurité.

Certains membres restent en retrait alors qu’ils sont détenteurs d’informations
capitales pour participer a la résolution des probléemes posés ou au moins a leur
compréhension

L’environnement relationnel ou le contexte socio-affectif n’est pas propice aux
échanges parce que de nombreux abcés ne sont pas crevés, de nombreuses rancunes
existent, voire de la jalousie ou des complexes d’infériorité... et ne permettent ni les
interactions, ni la cohésion du groupe, ni la recherche de buts communs, ni la
coopération, ni la collaboration dans I'élaboration des taches collectives.

Le sentiment de ne pas former une équipe de pilotes est unanimement présent: le
manque de confiance les uns envers les autres (se traduisant notamment par la peur de
voir répéter ce que 'on dit sur son chef d’Equipe ou d’autres personnes), la difficulté a
travailler ensemble en dehors des PAP, le rejet des responsabilités sur I'équipe du matin,
de I'aprés-midi ou de la nuit, le sentiment de ne pas fournir les mémes efforts de travail et
de communication, ne militent pas en facteur de la construction d’une identité collective de
groupe...

Les membres ne réussissent pas a coordonner leurs efforts vers la poursuite d’'une
cible commune
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L’attrait de I'activité collective ou I'attrait de I'appartenance au groupe est insuffisante
pour mobiliser les membres

Les échanges se réalisent de maniére défensive et non fluide
Le groupe n’arrive pas a fonctionner au-dela du temps de la réunion
Les leviers d’action du groupe sont hors de sa portée

Le groupe de travail ne vise que la réalisation d’'une tache et non en simultané le
progrés individuel de chacun de ses membres. Le critere d’efficacité du groupe étant le
produit final qu’il est en mesure de présenter.

Les résolutions conjointes de problemes sont peu fréquentes. Dans la plupart des
cas, le nombre de problémes a traiter a chacune des réunions améne l'animateur a « les
partager » entre les participants. Chacun devient responsable d’'une action et non
co-responsables.

Enfin, lorsque les pilotes ont le sentiment de « ne pas exister », de ne pas étre
reconnus dans leur fonction et attributions. De ce fait ils voient mal comment les actions
qgu’ils conduisent dans le PAP peuvent étre légitimes aux yeux de leurs chefs d’équipe ou
du service qualité. lIs se vivent comme des acteurs d’interface entre la qualité et les CE, la
qualité et les opérateurs, le magasin et les CE, le magasin et les opérateurs, les
opérateurs et les chefs d’équipe... mais ne sont pas percus comme tels.

Le fonctionnement du groupe que nous avons suivi et observé montre que
'expérience est tout a la fois une aventure individuelle et collective par laquelle
individu prend forme et trouve sa forme. Une aventure qui peut conduire l'individu ou
le collectif a vivre des changements de valeurs, de croyances, de représentations, de
sentiments, de connaissances, d’habiletés, etc. qui sont la preuve d’'un engagement de la
personne dans toutes ses dimensions : cognitives, affectives, opératives...

Une aventure qui nous conduit également a mettre en évidence combien le sentiment
d’appartenance a un groupe, a un collectif de travail, est déterminant pour laisser place
aux apprentissages, au développement cognitif et socio-cognitif, pour se laisser une
chance de prendre forme ou trouver sa forme, pour acquérir de I'expérience.

IV.Passer de la professionnalisation a I'’expérience

« Tout apprentissage est liaison et déliaison » *** Michel Develay (1996)

En résumé, un vécu, une expérience en elle-méme, une simple saisie de I'expérience en
cours ne sont pas suffisants pour générer [lapprentissage. Une activité de
conceptualisation est nécessaire car I'acte d’apprendre s’organise a partir de la réflexion
mais aussi du sens que I'on donne aux apprentissages. Donner du sens aux situations
vécues ou a vivre est le seul moyen d’inviter I'individu a entrer dans I'apprendre : « La
situation d’apprentissage ne prend de sens pour celui qui apprend qu’a la condition de
correspondre a un dessein qu’il ambitionne d’atteindre »

Elle repose sur la mise en ceuvre d’'attitudes réflexives a I'égard des problémes de
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'expérience : de ses dimensions concrétes mais aussi affectives et éthiques.

Ainsi, on peut dire que les notions d’expérience et de professionnalisation relévent
d'une tension méta-cognitive, méta-affective mais aussi méta-éthique et qu’elles
soulévent au moins quatre paradoxes :

L’expérience, dans ses développements théoriques n’entretient-elle pas une
proximité conceptuelle troublante avec les compétences ?

Le modéle intellectuel que nous avons développé privilégie I'expérientiel. La pratique
ne privilégie-t-elle pas I'expérimental ?

L’expérience est multidimensionnelle. Ses multiples dimensions (cognitives,
affectives, symboliques, etc.) ne la rendent-elles pas trop complexe pour devenir objet de
formation, et donc inopérationnelle pour les acteurs de la formation ou ayant a s’occuper
de développement des compétences ?

Enfin les pratiques de formation, qu’elles soient ou non en situation de travail,
n'ont-elles pas tendance a oublier que si I'étre humain est un étre psychologique, il est
aussi un étre social. Et cela n’est-l pas sans conséquence pour favoriser le
développement de I'expérience ?

Les processus de professionnalisation sont-ils 8 méme de répondre a ces questions
et permettre ainsi a 'organisation qualifiante de Renaitre ?

4.1. Premier paradoxe : Les développements théoriques autour des notions
de compétence et d’expérience entretiennent d’étranges proximités
conceptuelles.

L’expérience, de I’autre coté du miroir

De notre point de vue s’intéresser non plus aux compétences en soi mais a I'expérience
n'est pas sans conséquence a la fois sur le plan pratique et sur le plan théorique. Notre
développement a pu introduire de la confusion dans les esprits car les développements
théoriques autour des notions d’expérience et de compétences sont trés proches et
entretiennent une certaine ambiguité. On pourrait se demander si parler d’expérience ou
de compétences ne reléverait pas de la méme chose... du méme objet... La question
n’est pas anodine !

Qu’est-ce qui en effet distingue 'une de I'autre ?

L'une et l'autre naissent de l'interaction entre éléments contextuels et éléments
bibliographiques et aboutissent a des configurations complexes de ressources
diverses et variées.

L'une et l'autre sont contextuelles, situées.
L’'une et l'autre s’acquiérent par la pratique, se construisent dans et par 'action.
L’une et l'autre sont singuliéres.
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L’une et l'autre sont polysémiques.

Enfin 'une et l'autre trouvent sens et usage en fonction des individus et des
organisations qui les utilisent.

Cette proximité conceptuelle nous améne a introduire I'idée de niveau de la pratique. Plus
le niveau de compétence est élevé, plus le niveau de la pratique est élevé et nous faisons
I'hypothése que plus le niveau de compétence est élevé, plus I'expérience est riche... Le
niveau le plus bas de compétence que lI'on puisse considérer est celui du faire, vient
ensuite le savoir-faire. Ces deux niveaux ne nécessitent pas un détour par la pensée, ils
sont dans le savoir exécuter, le savoir imiter ou reproduire. Par contre, le savoir agir se
situe lui du cété du savoir comprendre, du savoir conceptualiser, du savoir transférer et
donc, au regard de notre développement de I'expérience. Peut-étre peut-on trouver la un
point de rupture entre compétence et expérience... Mais si on associe I'idée d’expérience
a l'idée de pratique, le faire et le savoir-faire relévent comme le savoir agir, de pratiques !
Nous perdons alors de vue que I'expérience pour se constituer en tant que telle nécessite
un détour par la pensée, que toute expérience ne fait pas expérience. L’expérience passe
donc par la prise de conscience des composants de ses compétences.

Nous prenons alors le parti que plus le savoir agir sera important, plus I'expérience
sera grande (au sens qualitatif bien entendu) et plus I'expérience sera grande, plus on
peut penser que les individus auront pu se professionnaliser.
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Schéma : Expérience, professionnalisation et niveaux de la pratique

La savoir agir est ici a concevoir comme une capacité:

a développer son intelligence des situations,
a produire du savoir et non pas seulement a I'utiliser,
a développer sa compétence a développer ses compétences,

N . . . . s , 346 N
aproduire du savoir mais aussi a le transférer * en apprenant notamment a lever les
aspects conjoncturaux des situations vécues.

Nous pensons que le transfert n’est possible que parce que I'expérience se forme dans
La nospioirdiARSTrier (e sitigaa gAY Parcd GerElR! B¥EPYFSBIRITEE (RS 'sere i ds e Tateele

transfert est aussi un nouvel apprentissage car prenant forme dans une nouvelle combinaison de ressources. Il faut dans cette

_ L’expe_rl_ence_au contraire des comgétences serai negocnable ailleurs que sur son lieu
perspective que les individus sojent capables d'apprendre des sijuations professionnell€s ay dela des besoins inherents des _ |
o erProd,uctlon. est en cela %u elle interesse l'ingenierie de professionnalisation. C’est
situations rencontrées, qu'ils deviennent capables d'intervenir dans des situatjdns plus ou moins familieres, s’éloignant plus ou
_sans doute aussi en cela qu’en en prenant conscience, les entreprises se montreront de
moins des situations habituelles.
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moins en moins intéressées...

L’expérience est une voie d’élaboration et de transformation des compétences. « Elle
affirme le caractére historique non seulement du sujet mais de I'apprentissage d’une
double maniére : en ce qu'il est situé dans le passé et en ce qu'il est affrmé comme le
produit d’'une histoire personnelle alors que la compétence se focalise sur la dimension
pragmatique » *"_Par ailleurs la notion d’expérience « Ne détaille pas le parcours et les
moyens de construction de l'apprentissage qu’elle revendique mais en souligne la
pertinence et I'efficacité » ue

Il ne s’agit donc plus de penser uniquement en termes d’ingénierie de formation mais
en termes d’ingénierie de professionnalisation. Nous reviendrons sur ce qui peut les
différencier et les rendre complémentaires.

S’aqgit-il de favoriser le développement d’une éthique professionnelle pouvant
conduire a favoriser une évolution vers des formes organisationnelles jusqu’ici peu
explorées ?

4.2. Second paradoxe : Entre logique de I’expérientiel et logique de
I'expérimental. De Prométhée a Epithémée...

Parlant de Michel Strogoff, Jules Verne termine son récit sur cet aveu : « Ce n’est
pas I'histoire de ses succes, c’est I’histoire de ses épreuves qui mériterait d’étre
racontée ». Et Michel Serres (1974) en écho : « nul ne devient homme, comme
Michel, qu’en ramassant ses propres morceaux » Michel Fabre (2003)

La notion d’expérience telle que nous I'avons définie et envisagée reléve d’'un modéle
intellectuel qui privilégie I'expérientiel au sens fort du terme. Or dans la pratique, le
modeéle intellectuel est bien souvent celui de I'expérimental.

Hans-Georg Gadamer (1976) proposait de distinguer dans I'expérience, I'expérientiel
de I'expérimental. « L’expérimental renvoie a la dimension rationnelle de I'expérience
dans laquelle un probléme est traité et si possible résolu, cette solution devenant par-la,
objectivable, répétable et capitalisable » *9 alors que l'expérientiel reléve, lui, d’'une
épreuve subjective et singuliére qui conduit I'individu a remanier « Ses représentations et
ses identifications, voire en revenant sur ses erreurs et en faisant le deuil de ses illusions
premieres » %50

4.2.1. La place du temps ou de I'objectivation de ce dernier

Dans chacun de ces modéles, la maniére de regarder le réel n’est pas la méme. Dans le
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premier, on attribue une place prépondérante au temps, a la durée par laquelle le sens se
construit ; dans le second, une place prépondérante est accordée au temps objectivé, au
temps limité. L'expérience n’y est pas vécue mais elle y est projetée, pensée. Il s’agit d’un
modéle inspiré des sciences expérimentales de Claude Bernard. Et cela est cohérent
avec le besoin qu’ont les entreprises de développer des compétences en juste a temps,
cohérent avec leur souci de flexibilité et de réactivité. Cela I'est-il avec celui de disposer
d’hommes adaptatifs plutét qu’adaptables.

On peut dire que I'expérientiel épouse le temps méme de I'expérience et c’est ce qui
la rend difficilement formalisable et transmissible... Et 'expérimentation est, elle, limitée
dans le temps. Elle épouse des objectifs précis d’acquisition dont les étapes sont
repérées par avance.

Cela n’est pas sans conséquence d’un point de vue didactique. En effet cela veut dire
que I'expérience n’est pas un arrét sur image, qu’elle est toujours en question, qu’elle est
en permanence en devenir... Et dans ce cadre, la formation tout au long de la vie et le
concept d’éducation permanente prennent tout leur sens. L’expérience advient dans la
structure feuilletée du voyage qu’elle permet d’entreprendre, non pas le voyage au sens
de déplacement, mais voyage au sens d’aventure, d’apprentissage, d’initiation.
L’expérience ne se construit alors non pas dans le probléeme mais dans I'épreuve pour
faire référence au dernier ouvrage de Michel Fabre, « Le probléme et I'épreuve » %1

4.2.2. La place de la subjectivité ou de la dépersonnalisation de I’expérience

L’expérimental procéde d’une conception scientifique ou technologique de I'expérience et
tend a la dépouiller de tous ses éléments subjectifs. De ce fait elle s’abstrait « De tous ses
éléments d’historicité, de ce qui fait que cette expérience est toujours celle de quelqu’un,
ici et maintenant, dans tel contexte » explique Hans-Georg Gadamer (1976) °

L’expérimental s’abstrait de I'« énigme du corps » 38 , de ce qui particularise et
singularise I'expérience d'un individu, de ce qui fait qu’il est ce qu'il est, de ce qu’il est
devenu ou en devenir. Yves Schwartz parle de « patrimoine historique » ** comme
substrat avec lequel l'individu fera I'expérience d’un événement particulier et se construira
une intelligence des choses. « Dans ce qui fait expérience, il y a de l'histoire de nos
échecs, de nos souffrances, de nos réussites, de nos engagements avec les uns et les
autres, traverseés par nos rapports aux valeurs, et notre corps porte cette histoire sans que
nous le sachions trés bien » >>° . C'est tout cela qui fait expérience. L’expérimental, lui,
vise un savoir désincorporé, désincarné, désingularisé, déshistoricisé. |l donne lieu a des
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parcours et des trajectoires de formation balisés, identifiés, normalisés et standardisés.

En ce sens I'expérimental (ou I'expérimentation scientifique ou technologique pour
d’autres) ne se comprend que comme une schématisation, une dépersonnalisation et une
décontextualisation du vécu alors que I'expérience appartient « A 'essence historique de
rhomme » °* . Si I'on pousse plus loin cette réflexion, cela veut dire que penser
contribuer a la construction de I'expérience des individus en organisant des parcours ou
des trajectoires de formation au sein des situations de travail reléve d’'une gageure, non
pas de I'expérientiel mais de I'expérimental.

Les travaux de Hans-Georg Gadamer sont intéressants ici pour faire la synthése de
ce que nous venons de développer. L'expérience se distingue de I'expérimental par le
fait :

Qu’elle est mienne, c’est mon expérience, celle que personne ne peut faire a ma
place ; et de ce fait elle s’avére ni répétable ni véritablement transmissible

Qu’elle est ouverture et non fermeture a la connaissance. Elle n’est pas une fin en
soi. « La dialectique de l'expérience trouve son achévement propre, nhon dans un savoir
définitif, mais dans l'ouverture a 'expérience, suscitée par I'expérience elle-méme » %o
En ce sens ce qui caractérisera un homme d’expérience ne sera constitué par la richesse
de ses expériences, mais par son ouverture a d’autres expériences.

Qu’elle est une épreuve dans le sens ou elle est inévitablement doute de soi,
déception, désillusion, remise en question. « Elle implique toujours qu’on se reprenne sur
une chose de laquelle, par une sorte d’aveuglement, on était prisonnier » %% Par les
remises en question quelle suscite, elle est donc au cceur de la question de
I'apprentissage

L’expérience est donc bien du coté d’Epiméthée (ou de I'épreuve) et I'expérimental
de celui de Prométhée (ou du défi technologique ou scientifique). L’expérience est un
voyage initiatique donnant naissance a un homme nouveau au fil de seuils et de ruptures
et non de progrés continus. L’expérience est dans les sursauts que la vie nous offre, elle
est dans les plis mémes de I'expérience vécue et a vivre. L’expérimental reléve, lui, d’'un
voyage organise.

Quelques questions restent cependant en suspend.

L’'expérimental est-l a considérer comme un expérientiel stabilisé, constitué ?
Immobilisé ?

L’expérience ne peut-elle advenir au sein méme de I'expérimental lorsque l'acte
d’apprendre prend forme ? Quoi que I'on fasse 'acte d’apprendre sera toujours singulier
et échappera de ce fait a toute emprise de la part d’autrui...

L’expérience ne peut-elle advenir au sein méme de I'expérimental lorsque le sujet
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redéfinit les tadches qui lui sont confiées. Cette redéfinition « Signe l'activité de chacun et
marque le sens qu’il lui confere, en méme temps qu’elle manifeste la distance qu’il prend
avec la prescription pour rendre le travail possible, efficace, voire esthétique » %9

Mais alors ou commence I'expérience ?

Et a trop vouloir conceptualiser I'expérientiel, ne risque-t-on pas de produire de
I'expérimental ?

La notion semble encore bien fragile.

4.3. Troisiéeme paradoxe : L’expérience, un concept multidimensionnel
insaisissable par nature mais dont la formation veut se saisir

L’expérience est constituée de dimensions nombreuses : cognitives, affectives,
symboliques, etc. qui en font un concept complexe qui semble tout a la fois insaisissable
par l'organisation du travail mais aussi par les formateurs. |l est alors utile de se
questionner sur la transmissibilité de I'expérience... et qu’advient-il alors dans ces
conditions de la validation des acquis de I'expérience (VAE) lorsque celle-ci pense
pouvoir remplacer des « morceaux de formation » par des « morceaux de savoirs
investis » > ?

La question de sa transmissibilité se pose d’abord du cbté de la nature des savoirs
gu’elle produit : les savoirs d’expérience, les savoirs pratiques ou les savoir-faire artisans
sont par définition implicites. Déja Descartes et Platon affirmaient en leur temps que
I'artisan ne pouvait rendre compte de sa réussite.

Par ailleurs comment envisager de transmettre des savoirs ayant une portée locale,
comment envisager leur transférabilité ?

L’expérience est aussi au carrefour de la conscience et de I'inconscience, cela pose
toute la question de son accessibilité... Le récit et I'analyse de I'expérience laissent
inexorablement dans 'ombre de vastes zones non éclairées.

« Comment faire la part de ce qui, dans I'expérience, tout en étant manifestement a
intégrer dans la compétence, est enfoui dans le corps, non pas définitivement, et ce qui
est plus ou moins inconscient et pas directement verbalisable ? » s’interroge Yves
Schwartz >’

Effectivement il est des savoirs auxquels la conscience n’accéde pas... Mais surtout
peut-on réduire I'expérience a ce qui peut spontanément étre mis en mots ? Si tel était le
cas, sans doute passerait-on a cété de tout un pan de ce qui fait les connaissances ou les
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compétences d’un individu, de ce qui le distingue d’'un autre, de ce qui fait qu'il réussit la
ou un autre échoue... Il est des savoirs qui ne se formalisent pas, qui ne se verbalisent
pas, qui se construisent dans le temps et par observation tels les savoirs des paludiers %2
ou des blanchisseurs °* pour lesquels on peut se demander s’ils peuvent faire I'objet
d’'une transmission... encore plus d’'une didactisation...

N’oublions pas non plus que la mise en mots de I'expérience révele parfois des
écarts entre le discours et I'action effective qui a été conduite. Le discours n’est pas le
travail. Yves Clot (2000), Yves Schwartz (2000), JacquesTheureau (2000) ou encore
Pierre Vermersch (1994) ont & maintes reprises souligné la difficulté d’un sujet a rendre
compte de son activité. On pourrait revenir ici sur la distinction opérée par Donald Schon
et Chris Argyris entre « Théorie en usage » et « Théorie professée ». En outre,
I'expérience n’est pas I'action, c’est son effet sur le sujet et sur son activité. Elle est dans
les engagements et désengagements de ces derniers, dans le soi a soi, dans le soi contre
SOi...

Au-dela de ces savoirs « enfouis dans le corps », la question des valeurs qui animent
l'individu est également importante. Les valeurs, ce sont les principes a partir desquels un
individu est amené a faire des choix, ce sont ses croyances et ses convictions. C'est ce a
quoi il croit, ce en quoi il croit, ce qu’il est au plus profond de lui-méme qui cristallise en
grande partie son expérience. Les valeurs peuvent-elles étre objet de transmission ? Ce
qui anime un individu peut-il animer n'importe quel autre individu ?

On a tendance a privilégier dans les approches de I'expérience les dimensions
cognitives de cette derniére. La raison et la réflexion ne sont pas les seuls moteurs de
formation de I'expérience, on trouve aussi des dimensions psychologiques et affectives au
travers de valeurs de lindividu mais aussi de ses émotions, de ses sentiments, de ses
intuitions, etc. Valeurs, émotions, sentiments, intuitions permettent a la personne de
donner du sens ou une orientation a ce qu’elle vit.

On peut dire que la subjectivité de l'acteur (ce qu'il ressent, ce qu’il vit) est aussi
importante que 'objectivité de la situation (ce qu'il voit, ce qu’il fait) dans la construction
de I'expérience. Chacune pouvant fonctionner comme un moteur de formation de
I'expérience ou tel un obstacle épistémologique.

. 364 . s L. ,

Pour citer Jean Guy Nadeau , hous pouvons dire que « L’expérience est aussi

bien regue qu’élaborée », nous y ajouterions : elle se recgoit et s’élabore dans un monde
de I'expérience.

Penser la transmissibilité de I'expérience passe sans doute par sa déshistorisation et
sa désingularisation. Cela veut dire s’extraire des conditions de sa production et s’en
séparer pour la mettre a disposition d’autrui. Ne perd-elle alors pas son sens ? Son
essence ? Ce qui la fait advenir expérience ? Ce qui fait qu’en définitive, a un moment
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donné, nous pouvons parler d’expérience formatrice ? En cherchant a la transmettre, en
la transformant en protocoles, procédures ou régles d’action, ne risque-t-on pas de quitter
I'expérientiel au profit de I'expérimentation, de I'expérimental ?

4.4.Quatriéeme paradoxe : L’expérience ne peut advenir sans un « monde de
I’expérience » or elle est pensée le plus souvent indépendamment de ce
« monde »

« Le tout social n’est ni laréunion d’éléments antérieurs, ni une entité nouvelle,
mais un systeme de rapports dont chacun engendre, en tant que rapport méme,
une transformation des termes qu'’il relie » Jean Piaget (1965) **° « Le tout
continue arésulter de la composition des éléments, mais ceux-ci dépendent
simultanément du tout. Il n’y a plus de relation de déduction, mais de
détermination circulaire » Jean Pierre Dupuy (1988) **
La notion d’expérience est intéressante parce qu’elle permet de souligner le fait qu’'un
praticien en action est une personne unique dans une situation unique mais qui pourtant
agit dans un monde dont elle dépend profondément. De ce fait si I'étre humain est un étre
psychologique et cognitif, il est aussi profondément un étre sociologique. Il ne peut donc y
avoir d’expérience sans monde de I'expérience.

L’expérience entre intériorisation de I'extérieur et extériorisation de l'intérieur...

Ce qui nous intéresse dans I'expeérience, c'est ce quelque-chose de singulier,
d’individualisé, dans une trajectoire faite de rencontres sociales, humaines et techniques.
Il ne nous faut pas oublier ici les enseignements de la sociologie : I'individu est un étre
profondément social. Il ne s’agit pas de valoriser le collectif dans lequel s’inscrit I'individu
comme le fit Emile Durkheim, ni d’exacerber I'individualisme méthodologique qui intervint
en réaction a la sociologie durkheimienne, mais d’abandonner I'opposition rituelle entre le
collectif et I'individuel pour prendre a la fois en compte ces deux dimensions inséparables,
telles les deux faces d’'une médaille. On peut illustrer nos propos par la notion
d’'« interdépendance » chére a Norbert Elias. Il expliquait celle-ci par une analogie avec le
jeu d’échecs : « Comme au jeu d’échecs, toute action accomplie dans une relative
indépendance représente un coup sur I’échiquier social, qui déclenche infailliblement un
contrecoup d’un autre individu (sur I'échiquier social, il s’agit en réalité de beaucoup de
contrecoups exécutés par beaucoup d’individus) limitant la liberté d’action du premier
jJoueur » *7 Ces interdépendances donnent lieu a de nombreuses configurations qu'il est
impossible d’ignorer lorsque l'on aborde la notion d’expérience. En effet ces
interdépendances ne consistent pas uniquement en des contraintes extérieures, elles
participent a la formation des structures intérieures des personnalités : « L’individu va
ainsi devoir s’insérer tout au long de sa vie dans nombre de réseaux de relations qui lui
préexistent (famille, groupe social, nation, etc., qui sont souvent le produit d’une longue
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histoire et qui vont contribuer a modeler ses formes de sensibilité et de pensée » 368
L’habitus °*° de Bourdieu est pour Norbert Elias, tel une empreinte sociale sur la
personnalité, un produit des différentes configurations au sein desquelles un individu agit.
Si I'habitus est singulier, il résulte d’'un ensemble d’expériences sociales. C'est « Etre au
monde avec le monde» °° . L’expérience pourrait-elle étre qualifiée d’opération
culturelle ?

Peut-on alors articuler développement personnel et adaptation sociale ?

Yves Bertrand use d’une jolie métaphore lorsqu’il parle d’étre au monde avec le
monde, il parle de « tisser un habitat ». Il note que « Cette expérience de I'habitat n’est
pas cognitive au sens strict du mot. [...] Par exemple pour maintes personnes, habiter la
terre est une expérience fondamentalement émotive souvent parsemée de plaisirs, de
joies, de bonheurs. [...] Voila un phénoméne que I'on a tendance a oublier : 'expérience
est a la base, émotive (Whitehead, 1929 ; May, 1950 : Nesse et Williams, 1994) » °"" .

V.L’expérience entre épreuve, quéte et oeuvre

« L'expérience n’est pas seulement le fruit de ce qu’il nous a été donné
d’apercevoir : elle est fille de notre capacité de comprendre, de notre réflexion, de
notre initiative : la ou ces qualités font défauts, elle semble s’évanouir »
Ferdinand Alquié (1996)

On peut dire que I'expérience recouvre trois moments clés : I'épreuve, la quéte et I'ceuvre
373 . L'épreuve est ce par quoi I'expérience peut advenir ; sans épreuve, pas de formation.
On renverra ici le lecteur a 'ouvrage de Michel Favre « Le probleme et I'épreuve » 374

L’épreuve constitue le moment ou le réel va résister a l'individu, ou la rupture va se
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produire entre ce qu'il sait et ce qu’il ne sait pas encore. La quéte est la condition sine qua
non qui va permettre a l'individu de vivre une expérience formatrice. La quéte est son
envie de comprendre, d’apprendre, d’agir, de dépasser ce qui résiste, « de tordre le baton
de l'autre c6té » pour reprendre une expression célébre ou encore « une nécessité
intérieure d’existence » >'° . Elle est donc une condition pour que l'ceuvre puisse prendre
forme. L'ceuvre est I'aboutissement de la formation expérientielle, elle en est la trace,
voire la preuve... et parfois le prétexte aux transformations identitaires qui s'imposent.

Cela veut dire que pour qu’il y ait expérience, « Il ne suffit pas que le sujet ait
l'occasion de se trouver dans une situation qui requerrait de nouveaux comportements et
de nouvelles représentations. Encore faut-il qu'il évite I'évitement ; sans quoi il n’aura pas
I'occasion d’éprouver I'inadéquation de ses représentations » 370

Entre quéte, épreuve et ceuvre, on peut se demander s’il n’y aurait pas la de quoi
former un cinquiéme paradoxe autour de l'idée de médiation expérientielle. En effet,
'expérience est profondément singuliere tout comme I'apprentissage et pourtant sans
médiation entre I'apprenant et I'objet de I'apprentissage, il ne peut y avoir apprentissage...
et donc pas d’acquisition d’expérience... La médiation est a entendre ici comme
'ensemble des aides ou des supports qu'une personne peut offrir a une autre personne
en vue de lui rendre plus accessible un savoir quelconque. Vygotski, Bruner ou Wallon ont
particulierement mis en évidence la médiation comme facteur décisif du développement
cognitif. On peut parler aussi de guidance, d’interaction de tutelle, de tutorat, d’étayage et
parfois de socialisation.

Alors pourquoi les modes de transmission des compétences que I'on peut observer
dans les organisations favorisent-ils majoritairement les apprentissages par imitation,
vicariance ou imprégnation et non I'exploration guidée, quitte a emprunter des chemins de
traverse?

Un sixieme paradoxe mériterait sans doute d’étre développé... Puisque I'expérience
est en partie le fruit de la réflexion que I'on a conduite a propos de son activité
professionnelle, on peut en déduire que lindividu qui a appris a apprendre, a réfléchir sur
ses erreurs et sur leurs causes, sur les conséquences de ses actes, etc. sera préparé a
adopter la méme attitude dans son travail. Mais I'école apprend-t-elle a apprendre ?
Au-dela, apprend-elle a apprendre a se connaitre ? La connaissance de soi peut paraitre
déterminante dans I'apprentissage au niveau affectif, émotionnel, sensible et cognitif... Il y
a la une tension méta-cognitive, méta-affective et méta-éthique a explorer...

« La connaissance du monde réel se conquiert par I’action mentale, I'action se
définissant elle-méme par un changement que I'individu provoque soit dans son
environnement, soit dans sa relation avec lui. L’homme doit donc soit
transformer le monde extérieur pour le rendre compatible avec son systeme
cognitif (assimilation), soit transformer son propre systeme pour le rendre
compatible avec son expérience du monde extérieur (accommodation). La

5
ROELENS Nicole in « La quéte, I'épreuve et I'ceuvre : la constitution du penser et de I'agir a travers I'expérience » in Education
Permanente n°100/101, 1990,p71

376
ROELENS Nicole, ibid p70

Copyright FERNAGU Solveig et Université Lumiére - Lyon 2 - 2004.Ce document est 253



Organisation du travail et développement des compétences : le cas des organisations qualifiantes

connaissance progresse grace aux processus d’adaptation. Il y a équilibration
entre I’assimilation et ’'accommodation » *”’ . Michel Develay(1992)
« L'expérience, une activité a propos d’'une autre activité » Philippe Astier (2001)

L’expérience comme nous venons de le voir est d’'une fragilité théorique certaine.

Fragilité car elle s’incarne dans un certain nombre de paradoxes que nous venons
d’aborder.

Fragilité parce qu’autour du développement théorique dont elle fait I'objet, on
constate que la dimension développement professionnel est toujours présente mais que
celle du développement personnel est souvent absente.

Fragilité parce que [I'expérientiel participe a la construction de lidentité des
personnes, il reléve d’une ouverture sur le monde, I'expérimental reléve d’'un formatage.

L’organisation qualifiante nécessite donc une réflexion qui n'est pas encore aboutie
sur la notion d’expérience... On voit que si la philosophie (Platon, Descartes, Diderot,
Kant, Hegel, etc.) a donné un rdle majeur au concept d’expérience, ce patrimoine nous
meéne aujourd’hui plus ou moins dans des impasses. Il nous faut sans doute penser autre
chose que ce qui a été pensé par « expérience » pour pouvoir donner un sens a la
question de l'expérience formatrice et par-la, a la professionnalisation et aux effets
didactiques des environnements de travail... Une porte s’entrouvre peut-étre sur ce que
nous conviendrons d’appeler des pratiques managériales d’apprenance... Il s’agit alors de
passer de [l'expérience a la production de [I'expérience, du développement des
compétences au développement de la compétence a développer des compétences...
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Conclusion

Conclusion

« La pratique est un piége tendu dans I’espoir que la théorie soit assez naive pour
s’y laisser prendre » Michel Develay (2001) 38

Beaucoup d’auteurs, parmi lesquels Philippe Carré, s’accordent a dire que nous sommes
entrés dans I'ére d’une société cognitive, du travailleur de la connaissance, ou encore de
I’économie des savoirs.

Ainsi dans le sillage de Joffre Dumazedier (1978) ou de Jacky Beillerot (1982) qui
entrevoyaient dans les années 70 I'émergence de sociétés dites « pédagogiques » ou
« éducatives », le relais semble bel et bien transmis. La société des années 2000 devra
étre « Celle de la connaissance, de l'information, elle sera apprenante, cognitive » 379

Qu’est-ce qui caractériserait cette société cognitive ?

Ce serait une société prenant les moyens de devenir « Porteuse des conditions
d’efficience des apprentissages permanents des sujets sociaux » *%" Dans les
entreprises il s’agirait d’'investir non plus dans le capital mais dans la connaissance, dans
immatériel, dans '« intellectuel », c’est a dire dans la recherche et développement, la
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formation, le marketing, les logiciels, le développement commercial, l'innovation, la
communication, I'organisation, etc. mais aussi dans les hommes, leurs talents, leurs
savoirs, leurs compétences. Pourtant a en croire les statistiques, ne serait-ce que sur le
volet formation, les dépenses se réduisent de plus en plus depuis un certain nombre
d’'années... et cb6té gestion des ressources humaines, les difficultés de recrutement dans
certains secteurs ne donnent guére le choix aux entreprises quant aux compétences
gu’elles acquiérent, etc.

Ce discours laisse a penser que nous assisterions aujourd’hui a une véritable rupture
épistémique. Pourtant, cette derniére nous apparait comme quelque peu paradoxale car
elle va a I'encontre des définitions mémes de compétence, d’expérience et d’organisation
qualifiante, du moins de celles que nous avons proposées. A moins que la aussi, un
basculement s’opére aprés tant d’hésitations et d’errances théoriques autour de ces
notions, qui tenderait a démontrer leur fragilité.

En effet si les sociétés pédagogiques et éducatives telles qu’elles ont été décrites par
leurs promoteurs insistaient sur le role de I'action de la société dans le développement
des connaissances, « C’est aujourd’hui le réle premier de 'apprentissage par les sujets
sociaux qui est affirmé » *' Lindividu devient responsable de son développement. Cette
maniére d’envisager la société cognitive remet en question la compétence comme
co-responsabilité partagée entre individus et milieux de travail (ou environnement de
maniére plus générique). De plus, elle congoit la compétence comme relevant
essentiellement du « cognitif » oubliant au passage I’ « affectif », le « social », etc. Elle
remet également en question I’ « intelligence distribuée » que nous évoquions a I'endroit
des organisations qualifiantes... et de I'expérience... En effet, dans beaucoup de cas,
« Notre capacité a effectuer une tdche donnée dépend de Il'environnement et des
possibilités ou opportunités d’action qu’il nous offre. Nous agissons sur I’environnement
pour l'organiser, et en retour, cet environnement nous offre un ensemble de ressources
pour la structuration et 'exécution de nos actions » %2 Laction ne peut dons étre
séparée de l'environnement dans lequel elle s’inscrit, s’enracine, et dont elle porte
'empreinte. Hutchins (1995) parle d’« intelligence distribuée » %% sans doute
trouvons-nous ici la trace de I'absence des théories des approches situées (ou théories
de l'action) ** tout a la fois dans le discours de la compétence et dans celui des

81 CARRE Philippe, ibid p5 ; En 1996, Jacques Delors dans un rapport a 'TUNESCO précisait qu’ « il ne suffit plus que chaque
individu accumule au début de sa vie un stock de connaissances ou il pourrait puiser indéfiniment. Il faut surtout qu’il soit en mesure
de saisir et d’exploiter d’'un bout a I'autre de son existence toutes les occasions de mettre a jour, d’approfondir et d’enrichir cette
connaissance premiere et de s’adapter a un monde changeant » (p6). En 1997, la Communauté Européenne avance qu’ « il est
clair désormais que les potentialités offertes aux individus demandent a chacun un effort d’adaptation, en particulier pour construire

soi-méme sa propre qualification, en recomposant des savoirs élémentaires acquis ici ou la » (p7)

Propos tenus par Norman (1993a) et Lave (1988) in ASTIER Philippe et Al. in « Autour des mots : les approches situées de
I'action » in Recherche et Formation n°42, 2003, p119
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Pour un plus ample développement, Cf. Recherche et Formation « L’analyse de I'activité : approches situées », n°42, 2003
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organisations qualifiantes... Absence sans doute a l'origine de notre incapacité a inventer
une maniére de faire exister les organisations qualifiantes. Cette absence semble se
perpétuer avec le discours sur 'émergence d’une société cognitive.

Il est certain qu'une part de la population aura toujours plus de facilités a développer
son capital d’expérience ou sa compétence a développer des compétences mais il est
utile de souligner les dérives idéologiques possibles d’'une société qui se voudrait
cognitive :

Qu’adviendra-t-il des salariés qui sont enfermés dans des situations de travail
sclérosantes ou imperméables a I'apprentissage, et n’offrant aucune ouverture vers un
accroissement de leurs savoirs, de leurs compétences, ou de leur patrimoine
expérientiel ?

Qu’adviendra-t-il de toutes ces personnes dont les encadrants sont hermétiques a
toute idée de développement professionnel ?

Cette logique d’éducation permanente, de formation tout au long de la vie peut
devenir trés vite idéologique et véhiculer un certain nombre de mythes si elle ne tient pas
compte du fait que les apprentissages ne peuvent avoir lieu que dans des conditions
propices, favorables a ces derniers... La crise économique et celle de I'emploi ne
permettent pas aux uns et aux autres d’aller d’'une entreprise a I'autre pour préserver ou
développer leur capital de compétences ou d’expérience, et les situations
professionnelles n’offrent pas systématiquement toutes les occasions d’apprendre. Nous
'avons vu et revu tout au long de notre développement. On peut également se demander
si chacun est a méme d’identifier ses besoins de formation et de professionnalisation...
C’est pourquoi, nous allons assurément dans le sens de Philippe Carré lorsqu’il énonce
lidée d’une menace de « sélectivité sociale accrue » > car cest la position de chacun
dans I'espace du savoir et de la compétence qui sera décisive, modifiant alors de maniére
radicale le « Rapport cognitif des sujets sociaux au travail, a la culture, a la vie
quotidienne » 380 , I'individu devenant « Auteur encore plus qu’acteur de la transaction
cognitive, a la fois moteur et foyer de I'apprentissage » %7

Ce nouveau rapport au savoir « De type pro-actif, anticipateur et quasi existentiel »
sss se traduit par le terme d' « apprenance ». On voit la un certain décalage avec la
maniére dont nous avions envisagé de l'utiliser...

Une premiére définition de I'apprenance pourrait dés lors se formuler comme « Un
ensemble stable de dispositions affectives, cognitives et conatives, favorables a l'acte
d’apprendre, dans toutes ses dimensions formelles ou informelles, de fagon expérientielle
ou didactique, autodirigée ou non, intentionnelle ou non » %8
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Quant a nous et au regard de nos doutes et interrogations, nous serions tentés de la
définir comme « Une culture managériale propice au développement de 'expérience » qui
prend en compte I'entiéreté de lindividu (dispositions affectives, cognitives, conatives)
mais aussi I'environnement dans lequel ce dernier évolue pour lui permettre de
développer sa compétence a développer ses compétences.

En tout état de cause cette logique ou culture de l'apprenance aurait I'immense
avantage de reconnaitre de multiples modalités de formation et voies de développement
des compétences. Cependant, on peut se demander pourquoi la réforme de la loi de 1971
sur la formation continue s’est abstenue de tenir compte de la pluralité des modes de
formation. Elle n'a pas envisagé de modifier la non-imputabilité de certaines dépenses de
formation... La plupart des situations de formation par, dans et sur les situations de travail
restent non imputables et donc non encouragées. Ou au contraire, I'Etat reste peut-étre
trés cohérent avec lui-méme puisque I'entrée dans une société cognitive repose sur des
postures pro-actives de la part des apprenants !... Cela n’est pas sans poser de questions
éthiques et sans questionner le devenir des acteurs de la formation !

En attendant laissons-nous enseigner par les situations et par l'organisation
qualifiante.

Laissons-nous surprendre...
Laissons-nous bousculer...

Il s’agit sans doute moins de rassembler et de stocker du savoir que d’identifier la
nature des pratiques de travail qui ont permis leur élaboration afin de pouvoir les
encourager et les assister de maniére formative.

Empéchons alors qu’expérience et organisation qualifiante ne deviennent des
390 . .
concepts bulldozers = aplanissant tout sur leur chemin !

Redonnons-leur la spécificité locale et contextuelle qui est la leur !
Permettons-leur de valoriser les aspérités du terrain sur lequel elles ont a ceuvrer !

Ne les utilisons plus comme des termes génériques et englobants, mais au contraire
comme des termes régionaux et locaux...

g g . . . , . 391
Comment en définitive construire des « régimes d’action » ?

L’ organisation du travail joue ici un réle central puisqu’elle détermine les pratiques
professionnelles et les apprentissages issus de ces derniéres. Trois éléments sont a
distinguer: organisation du travail, pratiques et apprentissages (= savoirs au sens large).
De leurs interactions dépendent la sédimentation de I'expérience, le développement de la
compétence a développer des compétences. C’est ce que nous avons montré tout au
long de notre développement. Leur interaction reléve d’'une intelligence distribuée.

389 . L

CARRE Philippe , ibid p9
390 . ) - N 3

Le terme est emprunté a Philippe Corcuff qui parle de sociologies bulldozers. Ces sociologies bulldozers appréhendent, selon
lui, le monde social avec un vocabulaire uniforme de description, d’interprétation et d’explicitation, valable en toute situation. Elles

tendent ainsi a rabattre sur le méme plan des situations tres disparates. CORCUFF Philippe, op. cit p112
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Conclusion

Est-il envisageable que cette intelligence distribuée puisse étre le centre méme des
préoccupations des futurs promoteurs d'une organisation qualifiante réinventée,
réinterrogée au regard des notions de professionnalisation et d’expérience ? Peut-on a
linstar de Jean Houssaye %2 dessiner un triangle, non pas définissant I'école, mais
définissant une entreprise qualifiante. Quel serait alors le triangle qui pourrait définir la
relation ternaire des organisations qualifiantes ? Ne se trouve-t-elle pas autour du
triptyque PRATIQUE/SAVOIR/ORGANISATION ?

Nous supposerons alors qu’il ne s’agit plus de penser la relation organisation du
travail et développement des compétences mais bel et bien la liaison organisation du
travail et développement de I'expérience pour étre en phase avec ['organisation
qualifiante autour du triptyque PRATIQUE / SAVOIR / ORGANISATION selon lequel :

La pratique, I'action peut donner lieu au développement des compétences, et sous
certaines conditions au développement de Ila compétence a développer des
compétences

La pratique, I'action peut donner lieu au développement d’'un certain nombre de
savoirs : d’action, pour I'action, sur I'action, et ce toujours a certaines conditions

L’organisation du travail influence le degré de maitrise de ces savoirs et donc de
maitrise des situations professionnelles. Les organisations générent un certain nombre de
demandes, de contraintes ou de ressources qui viennent offrir a I'individu des possibilités
d’action particuliéres. Un individu qui se trouve dans des situations de travail routiniéres et
fortement prescrites ne va pas développer le méme type de compétences ou
d’apprentissages en situation de travail qu'une personne qui est amenée a gérer de
limprévu, de I'événement

La pratique, l'action, est indissociable de ce dont lindividu est porteur (son
expérience, son histoire, ses connaissances, aptitudes, habileté, motivation, valeurs,
schémes, etc.). C’est dans cette combinaison de ressources, celles de son environnement
et les siennes, que naissent ses maniéres de faire, d’agir et d’apprendre, conséquemment
la nature et la qualité de ses expériences de travail.

Les processus de professionnalisation selon cette logique viseraient a organiser et
structurer les relations pouvant exister entre ces trois dimensions interagissantes et
donner lieu a des organisations qualifiantes repensées, réinventées ou action et

La sociologie des régimes d’action s’amorce aujourd’hui avec les travaux de Luc Boltanski et Laurent Thévenot. Il s’agit d’'une

nouvelle forme de sociologie moins applanissante, moins gommante, qui retrouve les aspérités du terrain et propose des

ensembles conceptuels différents des sociologies traditionnelles, en fonction des types de situations. Elle reconstruit une approche

globale en partant de I'élaboration de modéles régionaux. Philippe Corcuff précise que « Chaque régime d’action va essayer de

rendre compte de I'action dans certaines situations a travers I'équipement mental et gestuel des personnes, dans la dynamique

d’ajustement des personnes entre elles et avec les choses, en recourant donc a des appuis préconstitués tout a la fois internes et

externes aux personnes », telle une science de la science des acteurs, telle une opération de mise en ordre de la diversité.
CORCUFF Philippe, ibid

Jean Houssaye (1993) congoit la pédagogie comme un jeu a trois entre le maitre, I'éleve et le savoir. On parle du triangle

pédagogique. Ce triangle définit I'école.
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environnement (ici 'organisation du travail) se définissent mutuellement.

L’organisation qualifiante ne reléverait plus d’'une méthode, d’'une technique, d’une
recette mais d’'une philosophie de management des hommes et des organisations (une
culture) fondée sur une logique de I'apprenance, ou pannes, aléas, processus itératifs
d’essais et d’erreurs, concertation, communication, projets, etc. acquiérent un statut
heuristique et épistémique dans les processus de production. Nous entrerions alors dans
la « société cognitive » qui nous est annonceée... mais sous une forme sans doute moins
idéologique... Et si lI'on parle de management de l'apprenance, sans doute peut-on
également parler de posture d’apprenance ! Ici, s’ouvre un autre débat... comme s’ouvre
celui de la transmission de I'expérience et non plus seulement celui de son acquisition,
comme s’ouvre celui de la spécificité d’'une expérience professionnelle au regard d’'une
expérience de vie.

protégé en vertu de la loi du droit d'auteur.
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