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REFACE

Les deux dernieres éditions de cet ouvrage marquent une évolution
importante par rapport aux précédentes.

Elles tirent en effet les enseignements de nombreuses activités de conseil
et d’accompagnement aupres d’entreprises et d’organisations ayant
décidé de mettre en place ou d’améliorer leurs dispositifs de gestion des
compétences. Ces expériences m’ont conduit a vérifier la pertinence et le
caractere tres pratique de la distinction a faire entre :

e « Etre compétent », c’est-a-dire étre capable d’agir et de réussir dans les
diverses situations professionnelles qui peuvent se présenter dans un
métier ou un emploi. Cela suppose que le professionnel concerné sache
choisir et mettre en ceuvre des pratiques professionnelles pertinentes et
efficaces. La notion de pratique professionnelle est ici essentielle.

* « Avoir des compétences », ¢’est-a-dire avoir des ressources pour agir avec
compétences.

« Avoir des compétences » est une condition nécessaire mais non suffisante pour
pouvoir étre reconnu comme « étant » compétent. Une personne peut tres bien
avoir beaucoup de compétences (ou de ressources personnelles) mais ne
pas savoir les combiner et les activer en situation de travail. En ce cas, elle
peut étre considérée comme « savante » mais non pas comme « compé-
tente » : elle ne sait pas agir avec compétence.

Il résulte de ce constat que la question principale sur laquelle il convient de
travailler est moins « qu’est-ce que la compétence ? » que « qu’est-ce
qu’agir et réussir avec compétence ? ». N’est-ce pas au fond ce que cher-
chent les entreprises et les organisations ? : pouvoir compter sur des
employés qui sachent agir avec compétence et non seulement qui aient
des compétences.

Mieuxnous comprendrons le processus qu'une personne met en ceuvre pour
agir avec compétence, mieux nous pourrons mettre en place des disposi-
tifs qui faciliteront ou renforceront ce processus et mieux nous pourrons
identifier les obstacles a sa réalisation.

Ce point de vue permet de simplifier considérablement les débats souvent
inutilement confus et compliqués sur la notion de compétence : en consi-
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dérant les compétences comme des ressources a combiner et a mobiliser
pour agir avec compétence dans des « situations professionnelles », il en
ressort des conséquences tres pratiques dont les fiches de cet ouvrage ont
pour objet de rendre compte.

Ces nouvelles éditions prennent également en compte les enjeux actuels
et considérables sur la professionnalisation. Les entreprises, les adminis-
trations et leurs clients, les organisations et professionnels du soin et leurs
patients veulent pouvoir fonder la qualité de leurs produits et services ainsi
que la sécurité de leurs installations sur des professionnels compétents.
Qu’est-ce qu'un professionnel compétent ? Comment professionnaliser ?

Plusieurs nouvelles fiches techniques sont consacrées a ces questions.

GuY LE BOTERF
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GUIDE THEMATIQUE

Questions

Fiches a consulter

Qu’est-ce quun professionnel compétent ?

Comment distinguer un professionnel débutant d’un professionnel
confirmé ?

Quels sont les divers niveaux de professionnalisme dans un métier ou
un emploi ?

37a40;42;26

Qu'est-ce qu’agir avec compétence ?

Que faut-il entendre par « compétence » ?

Comment distinguer les « compétences » et les « situations profession-
nelles » ot elles doivent étre mobilisées ?

Quelle différence faire entre « étre compétent » et « avoir des compé-
tences » ?

Quelles conditions réunir dans une entreprise ou une organisation pour
que les personnes agissent avec compétence en situation de travail ?

3a14;33et34;41
99 et 100

Quelles sont les « ressources » (savoirs, savoir-faire, capacités cognitives,
banques de données, réseaux d’experts...) que peut mobiliser un profes-
sionnel pour agir avec compétence ?

16a27

Comment un professionnel guide-t-il ses ressources et ses pratiques ?

Que faut-il entendre par « scheme opératoire » ?

Que faut-il entendre par « pratique professionnelle » ?

Que faut-il entendre par « capacité de réflexivité » ?

Comment décrire une situation professionnelle ?

4;6;8;10;11;14

108 ; 109
Comment décrire les divers niveaux de maitrise d’une situation profes- 237
sionnelle ?
Que peut-on attendre d"une gestion prévisionnelle ou anticipée des com- 101 a 105

pétences ?

Comment élaborer et utiliser les référentiels d’activités et de compé-
tences ?

Comment concevoir un référentiel de métier ou d’emploi ?

Comment décrire un emploi ?

106 et 107 ;112 2124
130a132; 137 a 140

Comment anticiper des évolutions d’emplois ou de métier ?

125a129; 133 et 134

Comment visualiser une cartographie générale des emplois ?

135

© Groupe Eyrolles
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Questions

Fiches a consulter

Quel est le réle de I'encadrement de proximité et de la fonction RH
dans la gestion et le développement des compétences et la profession-
nalisation ?

100; 141 et 142
182a184;97

Comment concevoir un dispositif de parcours de professionnalisation avec
le modele de la « navigation professionnelle » ?

62 a65

Comment élaborer des cibles et une offre de professionnalisation ?
Quelle différence entre une offre de formation et une offre de profession-
nalisation ?

Quelles sont les différentes opportunités ou situations possibles de pro-
fessionnalisation dans un parcours ?

Quelle différence entre un référentiel métier et la cible de professionna-
lisation d'un parcours ?

66

Quelle peut étre la contribution de la formation a la professionnali-
sation ?
Quelle place du plan de formation dans un dispositif de professionnali-
sation ?

74 et 94

Quelle peut étre la place de situations de travail simulées ou reconstituées
dans un parcours de professionnalisation ?

Comment organiser I'apprentissage dans des situations de travail simu-
lées ?

68 et 78

Comment développer la capacité a transférer ?

35et36;82a85

Comment élaborer un projet personnalisé de parcours de professionnali- 87a89
sation a partir d"un bilan de positionnement ?

Quelle coopération des acteurs intervenant sur un parcours de profes- 92 et 93
sionnalisation ?

Quels outils de liaison entre ces acteurs ?

Quelle mise sous contrdle qualité d'un dispositif de professionnali- 91 et 98
sation ?

Quelle contribution des récits de professionnalisation a I'amélioration de

la qualité des parcours de professionnalisation ?

Comment l'alternance peut-elle préparer a agir avec compétence ? 80;92;93
Quelle place de I'évaluation dans les parcours de professionnalisation ? 252 a255

Que faut-il entendre par « ingénierie de formation » ?
Quelle différence entre l'ingénierie de formation et I« ingénierie péda-

gogique » ?

143 a147; 171

Comment élaborer un plan de formation ? 151 a181
Comment diagnostiquer les besoins de formation ? 156 a 160
Qu’est-ce qu'un cahier des charges de la formation ? 1554170

Comment confectionner un cahier des charges ?

18
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Questions

Fiches a consulter

Quels sont les acteurs qui interviennent dans 1'élaboration d'un plan de
formation ?
Quels sont leurs roles respectifs ?

154 ;174 ;180 et 181

Comment assurer la qualité d'un plan ou d'un processus de formation ?

18524204 ;207 a 215

Comment identifier et calculer les cofits de la formation ?
Quels sont les divers types de cofits ?

205 et 206

Comment décrire les objectifs de formation pour qu’ils soient éva-
luables ?

177 ;227 ;235 a 237

Quels sont les divers types d’effets attendus d'une formation et comment
les évaluer ?

238 ;224 2249

Comment évaluer les pratiques professionnelles ?

222a230;241a244

Quelles conditions réunir pour assurer la faisabilité technique et sociale
d’un dispositif d’évaluation ?

220,250 a253

Comment relier le développement des compétences a la rémunération et
a la classification ?

256 a 259

Comment concevoir une politique de gestion des ressources humaines
avec une « logique compétence » ?

Qu’est-ce qu'un schéma directeur des ressources humaines et des com-
pétences ? Quelle est son utilité et quels sont ses utilisateurs ? Comment
I'élaborer ?

260a273

Quel logiciel de gestion des compétences dans une entreprise ou une
organisation ?

274

Quel impact du vieillissement sur la mise en ceuvre du processus « agir
avec compétence » ?
Comment intégrer la gestion des ages dans la gestion des compétences ?

275 a 280
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FICHES






De quel concept

de compétence

avons-nous besoin ?
Qu'est-ce qu'un
professionnel compétent ?
—



24

C ommentaires

Dans beaucoup d’entreprises et d’organisations,
on peut observer un décalage important entre des
enjeux forts et une notion faible :

B Des enjeux forts : ce sont les projets de montage de
dispositifs de gestion prévisionnelle ou anticipée des
compétences, d’investissement dans le capital des
compétences, de transfert et de capitalisation des
compétences, de révision des systemes de classifi-
cation pour les fonder sur une évaluation des com-
pétences, de validation des compétences acquises
en situation professionnelle... Enjeux forts, car leurs
conséquences économiques et sociales sont lourdes.

B Une notion faible : c’est celle de compétence. Dans
de nombreux cas, la notion de compétence qui est
utilisée dans ces projets remonte a celle qui existait
a la fin des années 60 : « une somme de savoirs, de
savoir-faire et de savoir étre ». Une telle définition
ne permet pas de répondre a des questions telles
que : « A quoi reconnaitra-t-on qu’une personne
agit avec compétence dans une situation de tra-
vail ? », « Comment préparer une personne a agir
avec compétence ? »

De ce décalage nait un risque : celui de monter
des dispositifs de gestion des compétences qui ne
soient pas fiables et qui engendrent davantage de
problemes qu’ils n’en résolvent.

Approfondir le concept de compétence devient donc
une nécessiteé.
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Un risque de fragilité résultant de I'écart
entre des enjeux forts et une définition faible

Des enjeux forts : m gérer avec anticipation les métiers et
A les compétences

m investir dans le capital des compé-
tences

m maintenir les compétences critiques
m articuler compétences et classification

Des risques

non-fiabilité
résultant de I'écart

Y

L'utilisation d’'une définition faible
de la compétence : une somme de savoirs,
de savoir-faire et de savoir étre
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C ommentaires

L’organisation du travail détermine fortement la compétence qui
peut étre construite par les individus. On peut donc considérer que le
contenu de la compétence réelle — mais aussi celui de la compétence
requise — évolue sur un curseur dont les deux pdles extrémes sont
celui d'une organisation du travail correspondant a une conception
taylorienne (segmentation des taches élémentaires, nombreux niveaux
hiérarchiques, taches répétitives, peu d'initiatives, application de pres-
criptions de gammes opératoires strictes, logique de postes de tra-
vail...) et celui d'une organisation du travail plus ouverte (prescription
en termes d’objectifs ou d’orientations générales, regles génériques,
métier complet, équipes a responsabilité élargie, réduction des niveaux
hiérarchiques...).

Ces deux pdles — et leurs intermédiaires — peuvent coexister dans la
meéme entreprise ou le méme emploi.

Lorsque I'individu se trouve dans une organisation plutdt taylorienne,
étre compétent signifie « savoir exécuter » une opération prescrite.
Lorsqu’il se trouve dans une organisation du travail a prescription
« ouverte », ou il ne s’agit plus d’exécuter des consignes ou d"appliquer
des procédures, étre compétent signifie davantage « savoir agir et réa-
gir » : « étre capable de gérer des situations professionnelles complexes,
de faire face a des événements, de prendre des initiatives, d’arbitrer, de
coopérer... ».

Il en résulte que toute politique de gestion et de développement des
compétences doit étre congue en fonction d’hypotheses et de choix sur
'organisation du travail. Ne pas prendre en compte cette relation et
cette cohérence conduit au risque de 'inefficacité et de ce que les psy-
chologues appellent une « injonction paradoxale »...

Le tableau ci-contre visualise les positionnements possibles de la com-
pétence sur un curseur relatif a la conception de 'organisation du tra-
vail.
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C ommentaires

Savoir agir et réagir dans une situation de travail particuliere, cela sup-
pose pour une personne d’étre capable de :

B mettre en ceuvre des pratiques professionnelles pertinentes par rapport
a une situation professionnelle a gérer composée d'une activité a réaliser
(pour résoudre un probleme, effectuer une tache prescrite, conduire un
projet, faire face a un évenement...) a laquelle sont associés des criteres
de réalisation souhaitables de cette activité (« en prenant en compte... »,
« en utilisant telle démarche... », « en négociant avec... ») ;

B en mobilisant des combinatoires appropriées de ressources propres a
la personne (connaissances, savoir-faire, raisonnements, aptitudes...)
et de son environnement (banques de données, personnes ressources,
guides pour l'action...) ;

B en vue d’atteindre des résultats attendus (produits, services) pour un
destinataire (client, patient, usager, bénéficiaire...) ;

B afin de répondre a des enjeux.

Dans ce schéma :

B onvisualise la distinction essentielle a faire entre ce qui est de ['ordre
du prescrit (une situation professionnelle, une activité prescrite, des cri-
teres de réalisation souhaitable de I'activité, des résultats attendus) et
ce qui est de I'ordre du réel (une pratique professionnelle, des résultats
réels, une combinatoire personnelle de ressources) ;

B on observera que l'appel aux ressources de ’environnement (c’est-
a-dire externes a la personne qui agit) est de plus facilité par les TIC
(technologies modernes de l'information et de la communication)
telles que Internet, Intranet ;

B le choix de pratiques professionnelles a mettre en ceuvre et les com-
binatoires des ressources a mobiliser font 1'objet d"un guidage de la part
de l'acteur.!

Il n’est pas suffisant qu'une personne possede des ressources (on pour-
rait dire « des » compétences) pour « étre » compétente : il faut qu’elle
soit capable de les organiser et de les mobiliser en combinatoires per-
tinentes pour gérer des « situations professionnelles » en prenant en
compte les « criteres de réalisation » qui y sont liés.

Ce sont ces « criteres de réalisation » qui guideront la construction des
combinatoires de ressources.

1. Ces opérations de guidage font 1'objet d'une fiche technique ultérieure.
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30

C ommentaires

Nous proposons de nommer « situation profession-
nelle » 'ensemble constitué par :

B une activité prescrite a réaliser (une activité pres-
crite ne se réduit pas a une tache ponctuelle mais se
compose d'un enchalnement de diverses taches) ;

B un ensemble de criteres de réalisation souhaitable de
cette activité. Ces criteres sont volontairement formu-
lés au gérondif pour exprimer des fagons d’agir et des
contextes a prendre en compte (exemples : « en infor-
mant les clients... », « en réajustant le planning... »,
« en négociant des compromis avec... », « en mettant
en ceuvre une démarche participative... ») ;

W des résultats attendus (produits, services) au ser-
vice de destinataires.

Divers exemples de description de « situations pro-
fessionnelles » sont présentés dans des fiches ulté-
rieures.
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Une situation professionnelle a gérer :
de quoi s'agit-il ?

Situation professionnelle

Critéres
de réalisation
Activité souhaitable :
Een ...
men ...

men...

men...
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Résultats attendus

pour des destinataires
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C ommentaires

Le tableau ci-contre propose une visualisation d"une
partie! du processus que doit mettre en ceuvre un
dessinateur de carrosserie automobile pour agir avec
compétence dans un contexte d’ingénierie assistée
par ordinateur.

Il montre comment, a partir d'un double équipement
de ressources (ressources internes qu’il possede lui-
méme et ressources externes qu’il va chercher dans
son environnement), il est capable de construire et
de mobiliser des combinatoires de ressources dif-
térentes pour réaliser des activités clés constituant
le cceur de métier en vue de produire des résultats
attendus de chacune de ces activités.

1. Le processus complet est visualisé dans la fiche n° 3.
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C ommentaires

Le tableau ci-contre présente un exemple dune
situation professionnelle a gérer et fondée sur une
des activités clés d'un dessinateur automobile (cf.
fiche précédente).

L’activité clé est : « concevoir des pieces ou des
ensembles de pieces »

Les criteres de réalisation souhaitable de I'activité sont
par exemple :

B en échangeant en temps réel et en boucles courtes
les avancées de leurs travaux (critere de démarche
d’ingénierie simultanée ou concourante)

B en négociant des compromis avec les différents
acteurs (critere de coopération)

B en procédant a des corrections partielles sur une
arborescence (critere d'usage d'une technologie).

Les résultats attendus au terme de la phase explora-
toire du processus de conception puis au terme de
la phase préparatoire de ce processus.
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Dessinateur de carrosserie automobile

un exemple de situation professionnelle
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C ommentaires

Le tableau ci-contre propose une visualisation d"une
partie! du processus que doit mettre en ceuvre un
infirmier pour agir avec compétence dans le contexte
d’un hopital.

Il montre comment a partir d'un double équipement
de ressources (ressources internes qu’il possede lui-
méme et ressources externes qu’il va chercher dans
son environnement) il est capable de construire et
de mobiliser des combinatoires de ressources dif-
térentes pour réaliser des activités clés constituant
le cceur de métier en vue de produire des résultats
attendus de chacune de ces activités.

1. Le processus complet est visualisé dans la fiche n° 3.

© Groupe Eyrolles



irmier

exemple d'un infi

tence

Ir avec compeé

Ag

lasuoQ pajog 70

Suj0s ap BuleYod Bl SUEep

ainydni ap sed |
211eSS999U UOIRI9d00D B
29Ae 18 unyoddo
sdwa) us ‘syuauiuad
SUI0S SOp JUBINSSE

sjauuoissajoid seq W

Qjues ap |anuajod Ing|
12196 ap so|qedes jo
sanbsi sap 9oualosuod sud
JueAe s9}IA}08][00
sap }o suako)o seq m

aouepuadap ap
sua|| sas Jaydedoe,p
a|qedeo abeinojus un W
Sa)wi| S8 dlWwouojne
ua JaJ9b ap sjqedes —
|e10os-oyoAsd-oiq
IiInbg a1doud uos
9ANnoJ}al Jueke —
Tened un m

SNANTLLY S1IVIINS3H

A\

SuIOoS S9|
Jasiueblo 1o 18199

syuanald 18

SJBoNpP9 SuIoS ap
S9)IAIOE Sap Jasi[egy

A

SJ11BIND SUIOS 8p
SO)IAIO. Sop

A

JESTEEN

SF10 SALIAILOVY

Jajwuu|

$9||9UU0ISS8)0.1d SUOIBID0SSY —
sos|adxa,p XNeasgy —

sJajwyul sonsoubelp : saping —
S9UJ9)Xd S3VIN0SSIY W

*aAIsuUayaIdwod 8)noo9
: s|jauuolje|al alie-llones —
(*"syuswasued ‘enbiyouolq uonelidse
‘uoisnpiad) anbiuyos) aliej-lioneg —
(-"sewajgo.d ep uonnjosal }o
asAjeue ‘anbiujjo Juswauuosiel)
anbiBojopoyiow aliej-Jioneg —
(---ebeunojus ‘enbuolsiy) sapejew
9| NS 9||9NIXdIUOI BOUBSSIEULOYD) —
(*-esudasua,| ap
‘lendoy,| ep uonesiueblio ‘aibojojuoop
‘sainpaoold ‘se|bal ‘a|jpuuoissajold
uoe|sibgl) siues op enbpjod
1o s9||auuoljesiuefio saouessieuuo) —
-oj0oew.eyd ‘alie|ndSeAOIpIED UOI}ouUo)
‘slwojeue ‘aibojoisAyd) sanbiijusios
18 senbjuyos) seouessieuuo) —
sa|jauuosiad W

S304dN0SS3d

37

© Groupe Eyrolles



38

ommentaires

Le tableau ci-contre présente un exemple d'une
situation professionnelle a gérer et fondée sur une
des activités clés d'un infirmier (cf. fiche précédente).

L’activité clé est : « réaliser des activités de soins
curatifs ».

Les criteres de réalisation souhaitable de I'activité sont
par exemple :

B en établissant et en entretenant une relation de
confiance (critere de relation avec le patient)

B en mettant en ceuvre un raisonnement clinique
(critere de démarche)

B en collaborant en temps opportun avec les autres
professionnels de santé (critere de coopération)

Les résultats attendus de cette activité du point de vue
du patient et de son entourage.

Cet exemple montre combien c’est une conception
du métier d'infirmier qui va se traduire dans la facon
de décrire les résultats attendus et les criteres de
réalisation. Plusieurs choix sont possibles en fonc-
tion de diverses conceptions du métier.
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C ommentaires

Le tableau ci-contre propose une visualisation d"une
partie! du processus que doit mettre en ceuvre un
chef d’équipe charpente/couverture pour agir avec
compétence dans une PME du batiment.

Il montre comment, a partir d'un double équipement
de ressources (ressources internes qu’il possede lui-
méme et ressources externes qu’il va chercher dans
son environnement), il est capable de construire et
de mobiliser des combinatoires de ressources dif-
térentes pour réaliser des activités clés constituant
le cceur de métier en vue de produire des résultats
attendus de chacune de ces activités.

Bien entendu, I'énoncé et la variété des activités
clés dépendront de la conception de I'organisation
du travail dans I'entreprise. L’exemple présenté ci-
contre a été établi avec deux PME proches dans leur
fagon d’envisager la répartition des activités.

Le schéma montre la présence de deux types d’ac-
tivités : des activités techniques et des activités de
management d’équipe.

1. Le processus complet est visualisé dans la fiche n° 3.
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ommentaires

Le tableau ci-contre présente un exemple d’une
situation professionnelle a gérer et fondée sur une
des activités clés d"un chef d’équipe Charpente/cou-
verture dans le cadre d'une PME du batiment. (cf.
fiche précédente).

L’activité clé est : « Traduire un plan d’exécution en
mode opératoire ». Il ne s’agit pas d'une activité de
management mais d'une des activités « techniques »
du métier considéré et que doit savoir réaliser ce
chef d’équipe.

Les criteres de réalisation souhaitable de I'activité sont
par exemple :

B en anticipant les problemes pouvant survenir aux
points névralgiques de réalisation de 1'ouvrage (cri-
tere de démarche)

B en recherchant des plus-values possibles par la
gestion du temps (critere d’organisation du travail
et de gestion du temps)

B en négociant aupres des autres corps d’état les

appuis nécessaires et leur programmation (critere
de coopération).

Les résultats attendus de cette activité. Ils sont formu-
lés en terme de résultat et non pas d’activité.
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Chef d'équipe charpente/couverture

un exemple de situation professionnelle
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ommentaires

Le tableau ci-contre présente un exemple d'une
situation professionnelle de management a gérer et
fondée sur une des activités clés d'un chef d’équipe
charpente/couverture dans le cadre d"'une PME du
batiment.

L’activité clé est : « Encadrer et développer les com-
pétences de son équipe ». Il s’agit d'une activité de
management liée a la fonction d’encadrement du

chef d’équipe.

Les criteres de réalisation souhaitable de I'activité sont
tous liés aux différentes composantes d"une fonction
de management, par exemple :

B en expliquant les enjeux, les objectifs et la raison
d’étre des taches a effectuer (critére : construire du
sens)

B en transmettant son savoir-faire et les évolutions
du métier (critere : tutorat ou compagnonnage)

B en responsabilisant son équipe sur la gestion
optimum du budget temps (critere : délégation).

Les résultats attendus de cette activité. Ils sont formu-
lés en terme de résultat et non pas d’activité.
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un exemple de situation professionnelle
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C ommentaires

Le tableau ci-contre fournit un exemple des liens
pouvant exister entre des « ressources » (connais-
sances, savoir-faire...), des « activités » et des
« résultats attendus » dans le profil d’'un chef de
produit d’'une entreprise.

Il montre comment un méme patrimoine de res-
sources peut donner lieu a la création de diverses
combinatoires.
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C ommentaires

Le schéma ci-contre visualise une situation profes-
sionnelle comprenant la formulation de « criteres de
réalisation » associés a une activité a réaliser par un
chef de produit dans une entreprise de grande dis-
tribution (cf. fiche précédente).

Les criteres de réalisation sont décrits au gérondif,
de fagon a exprimer les circonstances, les orienta-
tions sur les facons de faire, les données contex-
tuelles.

Ces criteres constituent des points de repere en fonc-
tion desquels le chef de produit devra construire des
apprentissages pour agir avec compétence, c’est-a-
dire pour agir en sachant prendre en compte ces
orientations.

C’est 'ensemble de ces criteres qui devra orienter
la combinatoire de ressources qu’il aura a créer et
a activer.
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ommentaires

Le tableau ci-contre présente un exemple dune
situation professionnelle a gérer et fondée sur une
des activités clés d'un électricien de maintenance
sur une ligne de téléski.

L’activité clé est : « détecter, analyser et réparer des
pannes ».

Les criteres de réalisation souhaitable de I'activité sont
par exemple :

B en identifiant l'origine de la panne par la lecture
du schéma électrique (critere de démarche)

B en s’assurant au préalable que les lignes ont été
mises en sécurité (critére de sécurité)

B en procédant a un diagnostic partagé avec des
mécaniciens (critere de coopération)

Les résultats attendus de cette activité. Ils sont formu-
lés en terme de résultat et non pas d’activité.
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un exemple de situation

professionnelle
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ommentaires

Le tableau ci-contre résume quelques traits caracté-
ristiques d"une pratique professionnelle.

On entendra par pratique professionnelle le déroulé
de décisions et d’actions réellement mis en ceuvre par
une personne pour faire face aux exigences prescrites
d’une situation professionnelle (résultats attendus et
critéres de réalisation de l'activité).

C’est donc une activité réelle en contexte et devant
s’adapter aux évolutions de ce dernier.

5 i ui peuvent, pou
C’est une séquence d’actions qui peuvent, pour la
plupart, étre observées.

Une pratique est singuliere par rapport a un indi-
vidu. Selon le degré d’ouverture ou de fermeture
de la prescription, les pratiques individuelles dis-
posent d'une marge de manceuvre plus ou moins
grande. Il peut étre éclairant de faire appel ici a une
métaphore : celle de la distinction entre une parti-
tion musicale et I'interprétation de cette partition. Il
peut y avoir plusieurs bonnes interprétations d'une
méme partition. De méme, il peut exister plusieurs
bonnes pratiques correspondant a une méme pres-
cription.

La prescription est a la partition ce que la pratique
est a I'interprétation de la partition.

On revient ici a la notion de travail : on peut consi-
dérer que travailler, c’est interpréter une prescription.
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Que faut-il entendre par « pratique
professionnelle »

m Un déroulé d’actions et de décisions mises en ceuvre par un
sujet pour gérer une situation : réaliser une activité prescrite,
faire face a un événement, réaliser un projet, résoudre un
probléme...

m Une pratique professionnelle est singuliere, propre a chaque
sujet :
— Une « interprétation » d’'une « partition »
— Il peut exister plusieurs bonnes interprétations d’'une méme
partition

m Chaque pratique ou famille de pratiques professionnelles est
sous-tendue, organisée par un « scheme opératoire » : réegles
d’actions, hypothéses, points clés de meéthode, raisonne-
ments...

© Le Boterf Conseil
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C ommentaires

L’équipement en ressources personnelles dans lequel la personne peut puiser
pour agir avec compétence comporte divers types de ressources :

B Des connaissances générales (concepts, savoirs disciplinaires...). Elles ser-
vent a comprendre un phénomene, une situation, un probleme, un procédé.
Elles répondent a la question : « comment ¢a marche ? » Plutot qu’a celle :
« comment fait-on marcher ? ».

B Des connaissances spécifiques a ’environnement professionnel : ce sont
les connaissances sur le contexte de travail de la personne : équipement, regles
de gestion, culture organisationnelle, codes sociaux, organisation de 'entreprise
ou de l'unité... Elles permettent d’agir sur mesure.

B Des connaissances procédurales : elles visent a décrire « comment il faut
faire », « comment s’y prendre pour ». Elles décrivent des procédures, des
méthodes, des modes opératoires.

B Des savoir-faire opérationnels : ce sont les démarches, les méthodes, les
procédures, les instruments dont la personne maitrise "application pratique.
Ils permettent de savoir opérer.

B Des connaissances et savoir-faire expérientiels : ils sont issus de 'ex-
périence, de I'action. Les savoir-faire sont difficilement exprimables : on les
désigne souvent sous le terme de « connaissance tacite », « tours de main »,
« fagons de faire », « coups d’ceil », « astuces », « virtuosité »... Autant de
termes divers pour les distinguer.

B Des savoir-faire relationnels : ce sont des capacités qui permettent de
coopérer efficacement avec autrui : capacité d’écoute, de négociation, de tra-
vail en équipe, de travail en réseau.

B Des savoir-faire cognitifs : ils correspondent a des opérations intellectuelles
nécessaires a I'analyse et a la résolution de problemes, a la conception et a la
réalisation de projets, a la prise de décision, a I'invention. Induction, déduction,
abstraction réfléchissante, raisonnement par analogie, production d’hypothese,
généralisation... Autant d’opérations qui permettent d’inférer, c’est-a-dire de
créer des informations nouvelles a partir d’informations existantes.

B Des aptitudes et qualités : ce ne sont pas a proprement parler des savoirs
et des savoir-faire mais des caractéristiques de la personnalité : rigueur, force
de conviction, curiosité d’esprit, initiative...

B Des ressources physiologiques : elles servent a gérer son énergie.

B Des ressources émotionnelles : elles guident les intuitions, la perception de
signaux faibles ; elles permettent de ressentir une situation, une relation.

Le tableau ci-contre résume ces ressources et indique leurs principaux modes
d’acquisition.
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L'équipement en ressources personnelles

Type

Fonction

Mode principal
d’acquisition

Connaissances
générales

Savoir comprendre

Education formelle
Formation initiale et
continue

Connaissances
spécifiques

sur I'environnement
professionnel

Savoir s’adapter
Savoir agir sur mesure

Formation continue
et expérience
professionnelle

Connaissances

Savoir comment

Education formelle

opérationnels

Savoir opérer

procédurales procéder formation initiale
et continue
Savoir-faire Savoir procéder Expérience

professionnelle

Savoirs et savoir-faire
expérientiels

Savoir y faire

Expérience
professionnelle
Formation continue

Savoir-faire relationnels

Savoir coopérer
Savoir se conduire

Expérience sociale
et professionnelle
Formation continue

Savoir-faire cognitifs

Savoir traiter
'information
Savoir raisonner

Education formelle
formation initiale

et continue

Expérience sociale et
professionnelle analysée

Aptitudes et qualités

Savoir s’engager

Expérience sociale
et professionnelle

Savoir capter
des signaux faibles

Education
Ressources Savoir gérer son énergie | Education
physiologiques
Ressources Savoir ressentir Education
émotionnelles une situation Expérience

© Groupe Eyrolles
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C ommentaires

Les connaissances générales constituent une des
ressources incorporées dans la personne et avec les-
quelles celle-ci peut agir avec compétence.

Elles sont acquises essentiellement par 1'éducation
formelle (enseignement scolaire, université, grandes
écoles...) et lors de la formation initiale (formation
professionnelle, instituts professionnels...) et conti-
nue.

Elles correspondent a un savoir objectivé. Ces
concepts, savoirs disciplinaires, théories... exis-
tent indépendamment des contextes de travail. Les
concepts ou les lois de la mécanique sont les mémes
chez Renault et chez Toyota.

Ces connaissances constituent une ressource impor-
tante pour comprendre ou analyser une situation,
un probléme, un phénomene. Elles sont tres utiles
pour effectuer des diagnostics.
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Les connaissances générales (exemples)

m Les dispositions Iégales concernant la durée du travail

B L’organisation de la médecine de prévention

m La théorie cinétique des gaz

m La dynamique des fluides

H Les notions clés d’économie monétaire

m Les principales théories de la sociologie des organisations
m Les principes d’électricité

m Le concept de qualité appliqué a la formation

m Les normes ISO 9000

m La nutrition minérale des cultures

m Les types de modélisation d’'un peuplement forestier humide

m Les statistiques descriptives
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C ommentaires

Les connaissances sur I’environnement profession-
nel sont localisées. Ce sont des connaissances sur
le contexte interne ou externe de l’activité profes-
sionnelle.

Ressources incorporées a la personne, elles lui per-
mettent d’agir sur mesure, de fagon appropriée.

Ces connaissances s’acquierent surtout par I'expé-
rience et les parcours professionnels mais aussi par
la formation continue. Elles peuvent concerner une
unité de travail (atelier, service...), une entreprise ou
une organisation, une branche ou un secteur d’ac-
tivité.
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Les savoirs sur I'environnement professionnel
(exemples)

m La politique d’appréciation de I'entreprise

m L’organisation et le cycle de paie dans I'entreprise

B La gamme des services de I'entreprise

m Le role de la tutelle dans I'entreprise

m Les partenariats du centre de recherche

m La politique commerciale de I'entreprise

B L’organisation du réseau commercial de I'entreprise

m Les régles de sécurité dans I'atelier
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