
[image: ]

La définition duale de la compétence et ses conséquences pratiques

Pouvoir compter sur des professionnels compétents est une demande sociale croissante. Guy Le Boterf montre comment les « approches par compétences » ou les projets d’investissement dans les compétences doivent, pour répondre à cette demande, faire la différence entre avoir des compétences et être compétent. Avoir des compétences est une condition nécessaire mais non suffisante pour être compétent.

Sur la base de cette distinction et s’inspirant de la dualité en physique quantique, Guy Le Boterf expose sa définition duale de la compétence : selon le point de vue adopté elle peut être définie comme une ressource à mobiliser ou comme un processus à mettre en œuvre.

Cette définition permet de répondre de façon pratique à des questions essentielles et d’actualité : comment élaborer des parcours personnalisés et concertés de formation professionnalisante ? Comment réussir des projets d’investissement dans les compétences ? Comment reconnaitre et évaluer qu’un professionnel est compétent ?

Guy Le Boterf est directeur de Le Boterf Conseil (France). Expert internationalement reconnu et consulté, auteur de plus d’une trentaine d’ouvrages, il intervient comme conseil auprès d’entreprises, d’organisations très variées et d’établissements de formation pour les aider à mettre en place leurs projets et dispositifs de professionnalisation et d’investissement dans les compétences. Docteur d’Etat en lettres et sciences humaines et docteur en sociologie, il est également professeur associé à l’université de Sherbrooke (Canada). Son site ...
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ENVOI
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Le présent ouvrage est né d’un constat : d’une part, l’existence d’une demande croissante des employeurs, des clients, des patients, des usagers de pouvoir compter sur des professionnels compétents à qui ils peuvent faire confiance ; d’autre part une réponse à cette demande par ce qu’il est convenu d’appeler des « approches par compétences » ou « démarches compétences ». Les compétences professionnelles ne sont-elles pas considérées comme « la monnaie mondiale des économies du XXe siècle1 » ?

Ces démarches ou approches ont permis de faire progresser les politiques de gestion et de développement des ressources humaines, de doter les demandeurs...

Chapitre 1

QUELS FACTEURS EXPLICATIFS DE L’INTÉRÊT CROISSANT POUR LE PROFESSIONNALISME ET LA PROFESSIONNALISATION ?

Pourquoi cet appel croissant à la notion de professionnalisme ? Quelles sont les raisons qui poussent actuellement les responsables des entreprises et des organisations à rechercher des professionnels compétents et à mettre en place des dispositifs de professionnalisation ? Pourquoi de nombreux textes législatifs, réglementaires, interprofessionnels cherchant à réformer et même à transformer la « formation professionnelle » ? Comment expliquer cet effacement progressif de la figure de l’ouvrier qualifié ou de l’opérateur au profit de celle du professionnel ? Ces questions et cette évolution du langage sont-elles dues à des effets de mode passagers ou répondent-elles à de nouvelles exigences des situations de travail et des organisations et, plus généralement, de notre contexte social et économique ?

Il semble bien que cette référence croissante au professionnalisme ne soit pas une simple opération de lifting dans les discours managériaux. Cette recherche du professionnalisme confirme une longue évolution ayant marqué l’histoire de la formation continue en France. La remise en cause progressive de la formation comme dépense sociale et son remplacement par une approche en termes d’investissement n’a pas été sans conséquences. Les raisonnements en termes de production, de maintenance et de développement des compétences tendent à prévaloir sur ceux en termes de simple formation.

Plusieurs facteurs explicatifs sont à l’origine de cette demande croissante de professionnalisme. Nous proposons d’en explorer les principaux.
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Pour faire face aux exigences croissantes de compétitivité, de qualité, de sécurité et de réactivité qui s’imposent à elles dans une économie mondialisée, affrontée à l’arrivée d’une révolution numérique, les entreprises et les organisations sont à la recherche de professionnels compétents en qui elles peuvent avoir confiance. Quelles en sont les raisons ?

L’instabilité et la complexité croissante des situations de travail

Les entreprises sont entrées dans un mouvement permanent de changement dû aux impacts simultanés de multiples facteurs : technologiques, financiers, stratégiques, concurrentiels, culturels… Ne sont-elles pas toujours « en train de » se réorganiser ? Comme si, à l’image des funambules, elles ne pouvaient trouver leur équilibre que dans le mouvement. Le contexte d’une même situation de travail est soumis à de fortes évolutions, à des transformations parfois radicales.

C’est davantage en termes de « conjoncture fluide » ou d’« environnements turbulents » qu’en termes de conjoncture routinière qu’il convient de définir la plupart des situations professionnelles. Ces conjonctures se caractérisent par des situations complexes où interfèrent de multiples logiques d’acteurs, où les enjeux sont très mobiles, où les critères de définition des problèmes sont instables et où les confrontations de points de vue traversent les frontières habituelles des conflits.

Cette complexité est également due à la flexibilité permanente et à l’hétérogénéité de l’organisation du travail. Les fusions en cours, les délestages d’activités, les redéploiements, les redistributions de fonctions, les façonnages des réseaux d’exploitation ou de distribution influent en permanence sur la configuration des situations professionnelles. Des structures périphériques souples, sensibles aux opportunités conjoncturelles, peuvent voisiner avec des « noyaux durs » en vue d’obtenir des gains de productivité par économie d’échelle. Le management commercial peut entraîner la nécessité de faire coexister des structures simples à communication formelle avec des structures plus souples, voire éphémères, dont les frontières sont plus réactives aux événements. L’organisation d’une entreprise est appelée à évoluer fréquemment afin de s’adapter aux changements de technologie et des données de la concurrence. Les structures en pyramides hiérarchiques classiques coexistent ou alternent avec des projets transversaux ou des organisations matricielles. Des structures croisées mettent en relation des fonctions spécialisées (marketing, comptabilité, finances, recherche-développement) avec des groupes porteurs de projets et d’activités qui sont transitoires.

Confrontées à ces exigences permanentes de changement, les entreprises et les organisations doivent disposer de professionnels capables d’affronter l’inédit, le changement permanent, la complexité. La performance d’une entreprise, de ses unités (atelier, service, équipe…) ou de ses projets relève de l’ensemble des microdécisions d’actions portées par la compétence de ses professionnels. À chaque échelon de l’entreprise, chacun doit contribuer à la fonction d’utilité mise au service du client.

On attend des professionnels qu’ils soient capables de prendre en compte une grande variété de critères (productivité, qualité, sécurité, développement durable…) et d’acteurs dans le traitement d’une situation professionnelle.
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	Sur un processus de conception de véhicules automobiles, les dessinateurs en carrosserie qui deviennent des concepteurs numériques doivent concevoir des pièces ou des ensembles de pièces en négociant des compromis avec divers métiers (moteurs, design, équipements intérieurs, architectes de véhicules…) et divers critères (qualité, sécurité, coûts…) qui défendent tous légitimement leurs points de vue mais qui sont en tension les uns par rapport aux autres.

	Dans un atelier de tôlerie automobile, l’automatisation d’opérations cognitives complexes va multiplier les causes de pannes et d’aléas. La part des tâches prescrites va avoir tendance à diminuer au profit de l’engagement subjectif des professionnels qui devront arbitrer et décider.

	Le conducteur d’une installation robotisée est porté à exercer des compromis en arbitrant entre des impératifs de production, des exigences de qualité et des normes de sécurité. Il doit naviguer entre les critères de réactivité (réduire les lots pour répondre à la demande) et ceux de productivité (allonger les lots pour réduire les temps de changement).

	Une collectivité territoriale (conseil général, conseil régional…), surtout si elle s’oriente vers une gouvernance de proximité, doit en permanence prendre en compte une variété d’acteurs de terrain (allant jusqu’aux particularités des « pays ») et une multiplicité de critères (économiques, sociaux, politiques, environnementaux…) qu’il convient de combiner avec justesse. Les décisions prises dans un domaine (logement, transport, développement économique, éducation, formation professionnelle…) auront inévitablement des effets croisés sur chacun des autres secteurs.

	Le métier d’enseignant évolue. Il se professionnalise. Il ne se définit plus simplement par rapport à une simple diffusion de savoirs, mais comme devant pouvoir gérer des situations d’apprentissage complexes : l’enseignant doit être un professionnel capable de prendre ses distances par rapport à ses pratiques, de les formaliser, de résoudre des problèmes, de faire face à des situations inattendues ou atypiques, de choisir, d’élaborer ou de modifier des stratégies pédagogiques.







Les exigences de réactivité

Elles ne sont plus à démontrer. L’entreprise gagnante est celle qui saura faire non seulement mieux que les autres mais avant les autres. Celui qui gagne est celui qui arrive en premier et qui dispose de capacités d’accélération. La réactivité suppose autonomie, marge de manœuvre et donc la confiance. Faire face aux exigences croissantes de variété des produits et des services n’entraîne pas la nécessité de multiplier les prescriptions et les descriptions des postes, tâche qui se révélerait vite irréaliste et contre-productive. Là encore, la confiance est nécessaire pour que les employés ou les salariés agissent et réagissent en professionnels compétents, dotés d’agilité, sachant inventer en temps opportun des réponses variées, s’adapter en permanence et mettre en œuvre des pratiques...

Chapitre 2

LES APPORTS, LIMITES ET RISQUES DE DÉRIVE DES APPROCHES PAR LES COMPÉTENCES

Face à ces exigences croissantes de professionnalisme, il a été répondu en France et dans bien d’autres pays par des « démarches compétences » ou « approches par les compétences ». Le professionnalisme a été dans les faits définis de façon implicite en termes d’addition ou de juxtaposition de compétences. Il en est résulté des apports positifs mais aussi des limites et même un risque important de ne pas répondre de façon suffisamment satisfaisante à la demande de pouvoir disposer de professionnels compétents.

Après un rappel des origines des démarches compétences en France et de ce que l’on peut apporter à leur crédit, je proposerai une approche que j’ai progressivement mise au point et utilisée dans diverses entreprises et organisations en France et à l’international depuis de nombreuses années.

Mon propos n’est en aucune manière de rejeter toute référence à des compétences devenues, selon l’OCDE, « la monnaie mondiale des économies du XXIe siècle1 ». Disposer de compétences et pouvoir en faire état reste essentiel. Un professionnel sans compétences ne saurait être compétent. Mais il me semble important et même urgent d’insister sur la nécessité de « dépasser » les limites de ces approches par les compétences pour les inclure dans une approche plus globale en termes de professionnalisme. Il ne s’agit pas d’un simple ajustement mais d’une rupture dans les raisonnements à mettre en œuvre. Et pour reprendre une expression bien connue, il s’agit de procéder à un changement de paradigme.
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Je ne reviendrai pas ici sur les nombreux historiques qui ont été faits à ce sujet et j’en rappellerai juste quelques dates clés qui ont été marquantes dans les premiers pas de ces démarches, et qui peuvent expliquer des caractéristiques qui sont encore présentes aujourd’hui2.

L’impulsion des années 1970

C’est surtout à partir des années 1970 que se sont développées en France des démarches de gestion et de développement des compétences.

Il est intéressant de noter que quand, avec le cabinet Quaternaire Éducation, nous avons créé dès 1971 l’approche de la formation par les situations professionnelles et que nous l’avons appliquée à partir de 1971 pour créer des écoles de formation d’ingénieurs et de techniciens supérieurs ou des plans de formation dans les entreprises, nous raisonnions en termes d’objectifs de formation et non de compétences. Le terme même était quasiment absent dans le premier ouvrage paru à cette époque sur l’approche par les situations3.

Mais à partir du milieu des années 1970 en France, une évolution notable s’effectue à partir de quatre situations importantes : les conséquences des événements...

Chapitre 3

QU’EST-CE QU’UN PROFESSIONNEL COMPÉTENT EN QUI L’ON PEUT AVOIR CONFIANCE ?

Ce chapitre et les deux suivants constituent les chapitres centraux du présent ouvrage. Ils présentent en effet le raisonnement fondateur de l’approche du professionnalisme et de la définition duale de la compétence que nous avons mis au point. C’est en comprenant comment « fonctionne » en situation un professionnel compétent qu’il est possible de concevoir des méthodes et des outils de développement du professionnalisme, de formation professionnalisante, d’évaluation.

Comment reconnaître alors qu’un professionnel est compétent ? Une réponse appropriée à cette question est à l’évidence nécessaire pour pouvoir répondre à la demande croissante de professionnalisme telle qu’elle a été rappelée dans le chapitre 1.
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Cinq principes guident l’approche que nous proposons :


	préciser la relation entre le métier et le professionnalisme ;

	distinguer « être compétent » et « avoir des compétences » ;

	positionner sur un curseur ce que signifie « être compétent » ;

	disposer d’une représentation pertinente du processus qu’un professionnel met en œuvre pour agir avec pertinence et compétence en situation ;

	conjuguer professionnalité et personnalité.



Préciser la relation entre le métier et le professionnalisme

Prenant de plus en plus d’importance, la notion de « professionnel » est parfois opposée à celle de « métier ». L’entreprise aurait besoin de professionnels et non plus d’hommes de métier. Les systèmes de formation devraient former des professionnels et non plus préparer à un métier.

Une telle opposition ne me semble pas pertinente et entraîne avec elle de nombreux risques. Je ne vois pas très bien ce que pourrait représenter un professionnel qui n’aurait pas de métier de référence.

Ce qui est demandé par les employeurs, les clients, les patients, c’est que les personnes qui exercent un métier y agissent en professionnels compétents.

Distinguer « être compétent » et « avoir des compétences »

Être compétent, c’est savoir agir et interagir avec pertinence, compétence et éthique dans une situation professionnelle (activité à réaliser, problème à résoudre, événement auquel il faut faire face, projet à réaliser…).

Plus précisément, c’est mettre en œuvre une pratique professionnelle pertinente par rapport aux exigences de la situation tout en mobilisant une combinatoire appropriée de ressources personnelles (connaissances, habiletés, comportements, aptitudes, qualités personnelles…) de support (banques de données, personnes ressources, réseaux d’expertise…)1. On se réfère ici au domaine de l’action, de l’agir professionnel.

Avoir des compétences, c’est avoir des ressources (connaissances, habiletés…) pour agir avec compétence.

Avoir des compétences est donc une condition nécessaire mais non suffisante pour agir avec pertinence et compétence, ou pour être reconnu comme compétent. En d’autres termes, pour être compétent, il faut savoir conjuguer être et avoir.
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Tout en maintenant la distinction précédente, la définition de ce que signifie « être compétent » peut varier selon les organisations et les situations de travail. De ce point de vue, il n’existe donc pas une seule définition pertinente. Comme cherche à le montrer la figure 3.1, il me semble que l’on peut considérer que celle-ci évolue en fonction d’un curseur qui se déplace entre deux pôles :


	le pôle des situations caractérisées par une prescription stricte ;

	le pôle des situations caractérisées par une prescription ouverte.



Lorsque le curseur se trouve proche des situations à prescription stricte, être compétent se limite à savoir exécuter une opération ou un ensemble d’opérations, à appliquer des instructions, à respecter étroitement des consignes. Une telle définition correspond parfaitement aux organisations tayloriennes du travail ; elle est également pertinente dans les situations où la prescription devient stricte pour des raisons de sécurité ou de sûreté.

Lorsque le curseur est voisin du pôle marqué par une prescription ouverte, être compétent signifie plutôt savoir agir et réagir, c’est-à-dire savoir quoi faire et quand. Face aux imprévus et aux aléas, face à la complexité des systèmes et des logiques d’action, le professionnel devra être proactif, savoir prendre des initiatives et des décisions, négocier et arbitrer, faire des choix, prendre des risques, réagir à des pannes ou des avaries, innover au quotidien et prendre des responsabilités. Pour être reconnu comme compétent, il ne suffit plus d’être capable d’exécuter le prescrit, mais de l’interprêter et même parfois d’aller au-delà.

Tout en maintenant cette distinction entre les situations de travail à prescription stricte ou fermée et les situations de travail à prescription ouverte, il convient de constater que dans les premières le professionnel aura souvent et même toujours à adapter ou à compléter le contenu de la prescription.


Figure 3.1 – Être compétent : le curseur d’une définition.
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Cette plasticité du contenu de ce que signifie pour un professionnel « être compétent » est conforme à la réalité des organisations. Si, comme cela a été indiqué précédemment2, la tendance générale de diverses entreprises est de dépasser progressivement les situations à prescription stricte et d’inspiration taylorienne, il n’en reste pas moins que les situations de travail correspondant à chacun de ces deux pôles peuvent coexister dans la même entreprise. Il faut également prendre en compte qu’un même professionnel peut se trouver à certains moments dans des situations à prescription stricte où il aura à exécuter des consignes et à d’autres moments dans des contextes à prescription ouverte ou faible, dans lesquels il aura à gérer des situations professionnelles complexes, évolutives, inédites.
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	Un pilote d’avion de ligne se trouve confronté durant un vol à un éventail de situations qui peuvent aller de la soumission stricte à des consignes jusqu’à des situations uniques, inédites, caractérisées par l’incertitude, et dont la solution dépend de son activité de compréhension. Dans un avion de ligne, ce sont les phases de décollage et d’approche qui seront les plus mises sous procédures.

	Dans le transport ferroviaire, la variété des installations, la diversité des pannes pouvant survenir rendront difficile la prescription stricte des modes opératoires concernant le dépannage des équipements de signalisation. Les agents des services électriques devront prendre les initiatives nécessaires dans le cadre de règles définies mais en laissant une marge de manœuvre importante.








Disposer d’une représentation pertinente du processus mis en œuvre pour agir avec pertinence et compétence en situation

Si les entreprises et les organisations veulent disposer de professionnels compétents et responsables, il leur faut raisonner en termes de processus. Cela signifie comprendre le processus qu’un professionnel met en œuvre pour agir et interagir de façon pertinente, compétente et responsable dans une situation qu’il doit gérer. C’est ce processus qu’il s’agit de connaître, de faciliter, de rendre plus efficace et plus fiable.

Conjuguer professionnalité et personnalité

Un professionnel n’est pas un assemblage de compétences : c’est une personne. Chaque professionnel exerçant le même métier est singulier et « habite son métier » d’une façon qui lui est propre. La professionnalité, c’est une façon d’incarner son métier, de lui donner du sens. Habiter son métier, c’est ne pas décrire sa fiche de poste ou les rubriques du référentiel correspondant. C’est se l’approprier de façon personnelle. C’est construire son identité professionnelle qui est, pour reprendre les termes du philosophe Paul Ricœur, une identité narrative, c’est-à-dire « une identité constituée par des récits que nous faisons sur nous-mêmes ou que nous recevons de narrateurs autres que nous et qui nous racontent qui nous sommes3 ».

Il est significatif que dans les entretiens d’embauche, l’attention aux qualités personnelle tend à prendre de l’importance : un professionnel est une personne et non pas un numéro de série.
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La figure 3.2, que nous avons mise au point progressivement4, propose une visualisation du processus que met en œuvre un professionnel compétent pour savoir agir en situation.


Figure 3.2 – Le processus « agir avec pertinence, compétence et éthique en situation ».

[image: ]
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Ce schéma met en évidence la place centrale de sujet du professionnel (symbolisé par la figurine) qui est l’acteur du processus « savoir agir et interagir avec pertinence, compétence et éthique en situation ». Dans ce processus, le professionnel compétent :


	s’engage dans une situation contextualisée dans laquelle il doit réaliser des activités en prenant en compte des critères sur les performances à atteindre et sur la façon d’agir avec pertinence pour les obtenir ;

	dispose pour agir d’un ensemble de « ressources internes » (connaissances, habiletés ou savoir-faire…) et « externes » (banques de données, fiches de capitalisation des bonnes pratiques, personnes ressources, réseaux professionnels…) ;

	agit en situation avec pertinence, compétence et éthique, c’est-à-dire :




	choisit, construit et met en œuvre une pratique professionnelle pertinente ;

	construit et mobilise dans cette pratique une combinatoire appropriée de « ressources » personnelles et externes ;

	utilise pour ce faire des fonctions de guidage (émotionnel, cognitif...



Chapitre 4

QUELLES FONCTIONS DE GUIDAGE DU PROCESSUS « AGIR AVEC PERTINENCE, COMPÉTENCE ET ÉTHIQUE EN SITUATION » ?

Tout le processus qui vient d’être présenté au chapitre précédent ne se réalise pas sans guidage. Son importance m’a conduit à lui consacrer un chapitre particulier, d’autant plus qu’il n’est presque jamais abordé dans les démarches compétences habituelles. À notre avis, il l’est appelé à prendre une importance croissante avec l’arrivée de la transition numérique.


Figure 4.1 – Le processus « agir avec pertinence, compétence et éthique en situation ».
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J’appelle « guidage » l’ensemble des opérations de pilotage que le professionnel met en œuvre pour choisir et instaurer une pratique professionnelle pertinente tout en composant et en mobilisant une combinatoire appropriée de ressources.

Pour faciliter la lecture de ce chapitre, je reproduis ici la figure 4.1 qui montre le processus de l’agir professionnel compétent.

Cinq fonctions de guidage peuvent être distinguées :


	un guidage émotionnel ;

	un guidage cognitif ;

	un guidage corporel ;

	un guidage professionnel ;

	un guidage éthique.



[image: ]Un guidage émotionnel

Faire le tri pour décider

Diverses études montrent combien nos décisions les plus rationnelles sont orientées par des émotions qui peuvent les faciliter si nous savons écouter les signaux qu’elles émettent : « L’organisme a certaines raisons, que la raison doit absolument prendre en compte1. » Si les réactions émotionnelles peuvent constituer des risques ou des obstacles, elles peuvent aussi être des aides ou des avantages. Connaître sans ressentir peut conduire à l’erreur et au comportement irrationnel. Le cerveau lui-même ne peut survivre sans être relié aux fonctions vitales du corps.

Plus précisément, les états émotionnels, appelés « marqueurs somatiques », envoient au cerveau des signaux d’alarme ou d’encouragement. Ils ne remplacent pas les processus logiques de raisonnement, mais réduisent la gamme des options sur lesquelles ils auront à s’appliquer. Ils permettront de mieux faire le tri entre différentes variantes.

Le déficit de perception émotionnelle peut produire des effets calamiteux dans les décisions et dans les comportements de la vie personnelle et professionnelle. Il existe des managers qui « ne sentent rien » des situations qu’ils vivent avec leurs collaborateurs : les effets négatifs ne tardent pas à se faire… sentir !

Pressentir : l’avantage d’un circuit court

Cette composante émotionnelle de l’intelligence des situations nous indique que le professionnel peut agir de façon pertinente sans le préalable d’une représentation anticipée et réfléchie des diverses alternatives d’action possibles. C’est le cas du conducteur de train sachant éviter l’accident en réalisant spontanément la manœuvre appropriée.

Le professionnel n’a pas toujours l’occasion ou l’opportunité de se comporter en observateur externe mettant en œuvre des opérations d’abstraction et construisant des images opératives. C’est la difficulté des cogniticiens de l’intelligence artificielle lorsqu’ils veulent capter l’expertise des experts : ils sont conduits à constater que ces derniers n’agissent pas toujours en fonction d’une représentation explicite. L’intelligence artificielle ne peut programmer le sens pratique, celui qui se concrétise par un savoir-agir non médiatisé par une représentation fonctionnelle. Bien souvent, l’appel à une représentation, à une modélisation d’une situation n’intervient qu’en situation de dysfonctionnement (panne, incident…). Il faut qu’il y ait rupture pour qu’il y ait recours à une représentation.

Doté d’une compréhension intuitive, l’expert saura saisir d’un coup d’œil non seulement la logique d’une situation mais son dynamisme ou sa genèse. Le fameux flash of insight interviendra avec efficacité. L’expert sait réagir immédiatement et mettre en œuvre des circuits courts de raisonnement. En un clin d’œil, il sait repérer les données essentielles à prendre en compte dans une situation sans passer par les étapes d’une procédure ou d’une méthode. Lorsqu’il se trouve sous fortes contraintes temporelles, il ne dispose pas du temps souhaitable pour mettre en œuvre toute une démarche d’étude et de résolution de problème, ni pour se forger les représentations nécessaires. L’intelligence de la situation passera par l’intuition.


[image: ] Exemple


Parmi les pilotes de formule 1, ce qui distinguait Ayrton Senna des pilotes moyens, ce n’était probablement pas les réflexes mais son extraordinaire capacité d’anticipation.

Après que Fangio eut réussi à éviter le carambolage sur le virage de Monaco, il déclara à l’arrivée : « J’ai pressenti l’accident avant d’arriver dessus. » Anticiper c’est, pour entrer à la vitesse maximale dans un virage, être capable de se voir d’abord en sortir. De telles constatations conduisent à considérer qu’il vaut mieux interroger un débutant pour connaître les règles et les démarches à mettre en œuvre dans la gestion d’une situation : plus l’intériorisation et donc l’incorporation des règles sont avancées, moins il est facile de les expliciter.





Garder son sang-froid

Une bonne gestion émotionnelle, c’est aussi savoir garder son sang-froid, « ce “mécanisme” de retardement, d’inhibition de mouvements désordonnés ; ce retardement permet une réponse ensuite coordonnée de mouvements partant dans la direction du but choisi. Cette résistance à l’émoi envahissant est quelque chose de fondamental dans la vie sociale et mentale2 ».

[image: ]Un guidage cognitif

Un professionnel compétent se distingue par son intelligence des situations. Celle-ci peut passer par la construction de représentations fonctionnelles. Un tel guidage permet d’agir à bon escient mais aussi d’anticiper et de pressentir.

Des représentations pour comprendre et agir

Construire une représentation opératoire, c’est élaborer une représentation fonctionnelle de la situation à gérer. Le caractère « fonctionnel » de cette représentation est essentiel : il signifie que la représentation ne vise ni l’exhaustivité ni même l’exactitude. La représentation ne réunit que les informations indispensables au sujet qui doit agir. Elle comporte toujours une perte informationnelle. Il n’est pas nécessaire de tout savoir sur une situation pour pouvoir y intervenir de façon efficace.

Face à une surabondance d’informations, le professionnel se trouve, la plupart du temps, face à ce que Guy Palmade appelait un « paradoxe logique » : comment savoir quelles sont les informations utiles pour la recherche de solutions alors que ce sont justement les solutions que l’on recherche et que par conséquent on ne les connaît pas à ce stade ? Le professionnel abordera alors une situation avec des hypothèses plus ou moins explicitées, ou avec des objectifs qui orienteront sa prise d’informations. C’est sur ces premières sélections que se focalisera son attention pour rechercher des informations opérationnelles, mais il devra avancer par approximations successives.

Les représentations opératoires jouent un rôle important pour :


	se dégager de la pesanteur du réel et pouvoir travailler en toute indépendance avec les éléments représentés ; il est alors possible de remonter des effets à...



Chapitre 5

LES NIVEAUX DE PROFESSIONNALISME

À l’évidence, chacun de nous peut constater qu’un métier peut être exercé avec divers niveaux de professionnalisme : la façon de le pratiquer sera distincte pour un professionnel devenu expert ou par un débutant en début de carrière. Un métier peut donc, du point de vue des professionnels qui y interviennent, être considéré comme un espace de progression en professionnalisme. Il est possible d’être devenu expert dans un métier donné et débutant pour un autre.

Plusieurs niveaux de professionnalisme peuvent être distingués. Ils sont à construire pour chaque métier ou profession auxquels ils se réfèrent.


[image: ] Exemple


Le modèle dit « de Dreyfus » distingue cinq niveaux de professionnalisme dans l’exercice du métier d’infirmier1 :


	
Le niveau novice : il utilise pour agir des règles standard qui ne tiennent pas compte du contexte particulier de la situation à traiter. Sa pratique professionnelle est peu flexible.

	
Le niveau débutant : il apprend par l’expérience à reconnaître les « aspects de situation » c’est-à-dire les caractéristiques de la situation pouvant être prises en compte. Il n’a pas acquis encore la capacité à prioriser. Il nécessite l’appui de son encadrement pour mettre en œuvre sa pratique professionnelle.

	
Le niveau compétent : il commence à fixer des priorités dans ses prises de décision. Il commence à élaborer des plans, des projets. Il invente de nouvelles règles d’action en fonction de ses premières expériences et s’engage sur des résultats à obtenir. Il commence à savoir transférer.

	
Le niveau maîtrise : Il distingue plusieurs types de situation et y adapte son action avec une grande flexibilité.

	
Le niveau expertise : il met en œuvre une saisie intuitive des situations et du champ des possibles au sein duquel il peut agir. À chaque typologie des situations correspond une typologie de réponses possibles. Il est capable de percevoir et de prendre en compte des signaux faibles pouvant avoir de l’importance.







Tout en reconnaissant le caractère probablement trop schématique de la classification suivante, nous proposons de distinguer trois niveaux nécessitant bien entendu des ajustements pour chaque métier2 :


	débutant ;

	professionnel confirmé ;

	expert.



Les figures 5.1, 5.2 et 5.3 donnent un aperçu de ces trois stades qui peuvent servir à caractériser ou à positionner le niveau général de maîtrise d’un professionnel.


Figure 5.1 – Le premier niveau de professionnalisme (débutant).

[image: ]

© Le Boterf Conseil. Tous droits réservés.




Figure 5.2 – Le deuxième niveau de professionnalisme (professionnel confirmé).
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Figure 5.3 – Le troisième niveau de professionnalisme (expertise).
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1. Modèle fondé sur les travaux d’Hubert et Stuart Dreyfus aux États-Unis et popularisé par Patricia Benner sur l’exercice de la pratique infirmière dans son ouvrage From Novice to Expert. Excellence and Power in Clinical Nursery Practice, Addison-Westley Publishing Company, Inc., 1984.

2. Il peut bien entendu exister des nombres et...
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