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P REFACE

Cette 5° édition marque une évolution importante par rapport aux précédentes.

Elletire en effet les enseignements de nombreuses activités de conseil et d ac-
compagnement auprés d’ entreprises et d organisations ayant décidé de mettre
en place ou d' améliorer leurs dispositifs de gestion des compétences. Ces expé-
riences m’ ont conduit a vérifier la pertinence et le caractére trés pratique de la
distinction afaireentre:

* « 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.

Lanotion de pratique professionnelle est ici essentielle.

« Avoir des compétences », c'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 trés 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 « compétente » : 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 lacompétence ? » que « qu’ est-ce qu’ agir et
réussir avec compétence ? ». N’ est-ce pas au fond ce que cherchent les entre-
prises et les organisations ? : pouvoir compter sur des employés qui sachent agir
avec compétence et non seulement qui aient des compétences.

Mieux nous comprendrons le processus qu’ une personne met en oauvre pour
agir avec compétence, mieux nous pourrons mettre en place des dispositifs 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 inuti-
lement confus et compliqués sur la notion de compétence : en considérant les
compétences comme des ressources acombiner et amobiliser pour agir avec com-
pétence dans des « Situations professionnelles », il en ressort des conséquences
trés pratiques dont les fiches de cet ouvrage ont pour objet de rendre compte.
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Cette nouvelle édition prend également en compte les enjeux actuels et consi-
dérables sur laprofessionnalisation. Les entreprises, lesadministrations et leurs
clients, les organisations et professionnels du soin et leurs patients veulent pou-
voir 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
Aot 2006
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A VANT-PROPOS

L esfiches présentées dans cet ouvrage sont multiples et variées. Elles proposent
des autils, des démarches, des concepts pratiques, des principes directeurs, des
processus. Elles peuvent porter sur des points de détail ou adopter une vision
large. Malgré leur nombre, elles ne visent pas I’ exhaustivité. Elles cherchent a
accompagner les principaux gestes professionnels de I'ingénierie de compé-
tences et de la professionnalisation.

Elles veulent faire de cet ouvrage un livre a entrées multiples. Chaque lecteur,
en fonction de ses préoccupations particuliéres, de ses centres d’intérét, de son
contexte professionnel, de laformation qu'il aentrepris, construira ses propres
itinéraires de lecture.

C’est lalogique des problémes d'ingénierie auxquels s affronte le lecteur qui
doit tresser le fil directeur qui relieralesfiches qu'il sélectionnera.

Un guide thématique compl étant la table des matiéres est proposé pour |’ aider
dans la sélection des fiches qui pourrait lui étre utile.

Ces fiches ne sont pas des recettes. Elles constituent des guides, des supports
gu’il convient a chaque fois d’ adapter au contexte particulier des projets aréa-
liser ou des problémes arésoudre. Elles ont été élaborées a partir de diverses et
nombreuses expériences et traduisent en fait des raisonnements se caractérisant
par leur forte transférabilité.

Ces fiches viennent compl éter et préciser divers de nos ouvrages mais ne peu-
vent s'y substituerl. Ces derniers développent les fondements théoriques et
méthodologiques qu’il est nécessaire de prendre en compte pour étre efficace :
«rien n'est plus pratique qu’ une bonne théorie » disait Kurt Lewin. Le présent
ouvrage propose une instrumentation qui ne peut trouver sa pleine efficacité
gu’en s'intégrant dans un ensemble d’ hypothéses et de concepts établis avec la
plus grande rigueur possible mais aussi avec une simplicité d’ exposition qui en
permette |’ appropriation.

Théorie et pratique : le choix de |’ alternance vaut tant pour |’ écriture et lalec-
ture que pour les processus de professionnalisation.

1. « Développer la compétence des professionnels— Construire des parcours de navigation professionnelle »,
« Construire les compétences individuelles et collectives », « Professionnaliser », parus aux Editions
d’ Organisation.
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G UIDE THEMATI OQUE

Questions

Fiches a consulter

QU est-ce qu’ un 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 profes-
sionnelles » ou elles doivent étre mobilisées ?

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

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

3al4;33et34;41
99 et 100

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

16a27

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

30a32

Que faut-il entendre par « schéme opératoire » ?

27,23

Que faut-il entendre par « pratique professionnelle » ?

3;15;41

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

33436

Comment décrire une situation professionnelle ?

4:;6;8;10;11; 14

compétences ?

108 ;109
Comment décrire les divers niveaux de maitrise d' une situation pro- 237
fessionnelle ?
Que peut-on attendre d’ une gestion prévisionnelle ou anticipée des 101 a105

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 ; 1124124
1304132 ; 137 2140

Comment anticiper des évolutions d emplois ou de métier ?

1254129 ; 133 et 134

Comment visualiser une cartographie générale des emplois ?

135
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Questions Fiches a consulter
Quel est le role de I’ encadrement de proximité et de la fonction RH 100; 141 et 142
dans la gestion et |e développement des compétences et la profes- 182a184; 97
sionnalisation ?
Comment concevoir un dispositif de parcours de professionnalisation 62 a65
avec le modéle de la « navigation professionnelle » ?
Comment éaborer des cibles et une offre de professionnalisation ? 66 286
Quelle différence entre une offre de formation et une offre de profes-
sionnalisation ?
Quelles sont les différentes opportunités ou situations possibles de
professionnalisation dans un parcours ?
Quelle différence entre un référentiel métier et lacible de profession- 66
nalisation d’ un parcours ?
Quelle peut étre la contribution de la formation a la professionnali- T4 et 94
sation ?
Quelle place du plan de formation dans un dispositif de profession-
nalisation ?
Quelle peut étre la place de situations de travail simulées ou recons- 68 et 78

tituées dans un parcours de professionnalisation ?
Comment organiser |’ apprentissage dans des situations de travail
simulées ?

Comment développer la capacité atransférer ?

35et36;82a85

Comment éaborer un projet personnalisé de parcours de profession- 87 a89
nalisation 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 contréle qualité d’ un dispositif de professionnalisa- 91 et 98
tion ?

Quelle contribution desrécits de professionnalisation al’ amélioration

de la qualité des parcours de professionnalisation ?

Comment |’ alternance peut-€elle préparer a agir avec compétence ? 80;92;93
Quelle placede !’ évaluation dansles parcours de professionnalisation ? 252 a255

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

14332147 ;171

Comment élaborer un plan de formation ? 1514181
Comment diagnostiquer les besoins de formation ? 156 2160
QU est-ce qu’ un cahier des charges de laformation ? 155a170

Comment confectionner un cahier des charges ?

18
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Questions

Fiches a consulter

Quels sont les acteurs qui interviennent dans |’ élaboration d'un plan
deformation ?
Quels sont leurs roles respectifs ?

154 ;174 ;180 et 181

Comment assurer laquaitéd’ un plan ou d’ un processus deformation ?

1854204 ; 207 4215

Comment identifier et calculer les colts de laformation ?
Quels sont les divers types de colts ?

205 et 206

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

177, 227 ; 2354237

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

238 ;224 4249

Comment évaluer les pratiques professionnelles ?

2222230, 241 4244

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

220;250a253

Comment relier e dével oppement des compétences alarémunération
et alaclassification ?

256 4259

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
compétences ? Quelle est son utilité et quels sont ses utilisateurs ?
Comment |’ éaborer ?

2604273

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

274

Quel impact du vieillissement sur lamise en cauvre du processus « agir
avec compétence » ?
Comment intégrer |agestion des &ges dans|agestion des compétences ?

2754280
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De quel concept
de compétence
avons-nous besoin ?
Qu’est-ce qu’un
professionnel
compéeétent ?



24

Commentaires

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

(1 Des enjeux forts : ce sont |es projets de montage
de dispositifs de gestion prévisionnelle ou anticipée
des compétences, d’investissement dansle capital des
compétences, de transfert et de capitalisation des
compétences, de révision des systemes de classifica-
tion pour les fonder sur une évaluation des compé-
tences, de validation des compétences acquises en
situation professionnelle... Enjeux forts, car leurs
conséquences économiques et sociales sont lourdes.

[d 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 exis-
tait alafin desannées 60 : « une somme de savoirs, de
savoir-faire et de savoir étre ». Une telle définition ne
permet pas de répondre ades questionstellesque: « A
guoi reconnaitra-t-on qu’ une personne agit avec com-
pétence dans une situation de travail ? », « Comment
préparer une personne a agir avec compeétence ? »

De ce décalage nait un risque : celui de monter desdis-
positifs de gestion des compétences qui ne soient pas
fiables et qui engendrent davantage de problémes
gu'ilsn’en résolvent.

Approfondir le concept de compétence devient donc
une nécessité.
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Un risque de fragilité résultant de l'écart 1
entre des enjeux forts et une définition faible

Des enjeux forts : — gérer avec anticipation les métiers
A et les compétences
— investir dans le capital des compé-
tences

— maintenir les compétences critiques
— articuler compétences et classifica-
tion

Des risques

Y

non-fiabilité
résultant de I'écart

-~ =i O M

\/

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

L’ organisation du travail détermine fortement lacom-
pétence 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 poles extrémes
sont celui d’ une organisation du travail correspondant
aune conception taylorienne (segmentation destaches
élémentaires, nombreux niveaux hiérarchiques, taches
répétitives, peu d'initiatives, application de prescrip-
tions de gammes opératoires strictes, logique de postes
detravail...) et celui d une organisation du travail plus
ouverte (prescription en termes d’ objectifsou d’ orien-
tations générales, régles génériques, métier complet,
équipes aresponsahilité élargie, réduction des niveaux
hiérarchiques...).

Ces deux plles — et leurs intermédiaires — peuvent
coexister danslaméme entreprise ou le méme emploi.

Lorsgue I’ individu se trouve dans une organisation plu-
tot taylorienne, étre compétent signifie « savoir exé-
cuter » une opération prescrite. Lorsgu’il se trouve
dans une organisation du travail a prescription
« ouverte », ou il ne sagit plus d’ exécuter des
consignes ou d’ appliquer des procédures, étre compé-
tent signifie davantage « savoir agir et réagir » : « étre
capable de gérer des situations professionnelles com-
plexes, de faire face a des événements, de prendre des
initiatives, d’ arbitrer, de coopérer... ».

[l en résulte que toute politique de gestion et de déve-
loppement des compétences doit étre concue en fonc-
tion d’ hypothéses et de choix sur |’ organisation du
travail. Ne pas prendre en compte cette relation et cette
cohérence conduit au risque de I'inefficacité et de ce
gue les psychologues appellent une « injonction para-
doxae»...

L etableau ci-contre visualise les positionnements pos-
sibles de la compétence sur un curseur relatif ala
conception de |’ organisation du travail.

© Groupe Eyrolles
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PRESCRIPTION STRICTE
ORGANISATION TAYLORIENNE
NOMBREUX NIVEAUX HIERARCHIQUES
LOGIQUE DE POSTES

PRESCRIPTION OUVERTE
« METIER COMPLET »
REDUCTION NIVEAUX HIERARCHIQUES
RESPONSABILITE ELARGIE

étre

« EXECUTION compeétent

« EXIGENCE [ |
UNIDIMENSIONNELLE
(technique) T
SAVOIR EXECUTER
UNE OPERATION
PRESCRITE

« INITIATIVE
étre * EXIGENCES
compétent PLURIDIMEN_SIONNELLES
(techniques,
| | économiques, qualité,
relationnelles,
T environnement...)
*« INNOVATION
SAVOIR AGIR 3
(Gérer des situations * COMPLEXITE
complexes et

événementielles ; prendre
des initiatives ; coopérer).
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Commentaires

Savoir agir et réagir dans une situation de travail particuliere, cela sup-

pose pour une personne d’ étre capable de:

— mettre en cauvre des pratiques professionnelles pertinentes par rapport
a une situation professionnelle a gérer composée d' une activité a réa-
liser (pour résoudre un probléme, effectuer une téche prescrite, conduire
un projet, faire face aun évéenement...) alaquelle sont associés des cri-
téres de réalisation souhaitables de cette activité (« en prenant en
compte... », « en utilisant telle démarche... », « en négociant avec... ») ;

— en mobilisant des combinatoires appropriées de ressources propresala
personne (connaissances, savoir-faire, raisonnements, aptitudes...) et
de son environnement (banques de données, personnes ressources,
guides pour I’action...) ;

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

— afin de répondre a des enjeux.

Dans ce schéma:

—on visualise ladistinction essentielle a faire entre ce qui est de I’ ordre
du prescrit (une situation professionnelle, une activité prescrite, descri-
teres de réalisation souhaitable de I’ activité, des résultats attendus) et
cequi est del’ordredu réel (une pratique professionnelle, des résultats
réels, une combinatoire personnelle de ressources) ;

—on observera que I’ appel aux ressources de I’ environnement (C'est-a-
dire externes alapersonne qui agit) est de plusfacilité par lesTIC (tech-
nologies modernes de I’ information et de lacommunication) telles que
Internet, Intranet ;

—lechoix depratiques profess onnellesamettre en cauvre et lescombinatoires
des ressources a mobiliser font I’ objet d’ un guidage de la part del’ acteur.t

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 perti-
nentes pour gérer des « situations professionnelles » en prenant en compte
les « critéres 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 I’ objet d’ une fiche technique ultérieure.

28 © Groupe Eyrolles
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SAVOIR AGIR AVEC COMPETENCE

RESSOURCES PERSONNELLES

* RESSOURCES PHYSIQUES ET
PHYSIOLOGIQUES

* CONNAISSANCES

* SAVOIR-FAIRE TECHNIQUES

* SAVOIR-FAIRE METHODOLOGIQUES

* SAVOIR-FAIRE RELATIONNELS

* CAPACITES COGNITIVES

* SAVOIRS ET SAVOIR-FAIRE D’EXPERIENCE
* RESSOURCES EMOTIONNELLES

:

TIC

|

RESSOURCES EXTERNES

+ OUTILS D’AIDE (PROTOCOLES, GRILLES
D’ANALYSE, AIDES AUTOMATISEES ,...)

+ BANQUES DE DONNEES (BASE DE CAS,
FICHES DE CAPITALISATION, ...)

* RESEAUX DE COOPERATION : EXPERTS,
AUTRES METIERS, COLLEGUES, ...

* VEILLE EXTERNE (SALONS ET
EXPOSITIONS PROFESSIONNELS, ...)

.

SITUATION
PROFESSIONNELLE
ACTIVITE-CLE CRITERES DE
PRESCRITE | REALISATION
den ...
Qen ...
den...

GUIDAGE

[ RESULTATS

ATTENDUS/

I"-..__I\JESTINATAI RES /
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Commentaires

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

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

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

— desrésultats attendus (produits, services) au service
de destinataires.

Divers exemples de description de « situations pro-
fessionnelles » sont présentés dans des fiches ulté-
rieures.

© Groupe Eyrolles



s9||04A3 adnoio @

1€

Une situation professionnelle : de quoi s'agit-il ?

SITUATION PROFESSIONNELLE

CRITERES DE
REALISATION
SOUHAITABLE :

ACTIVITE
en...
en ...
en...

en...

r _\\H\
Résultats

attendus \
)| pourdes |
\ destinataires/

\__

_/
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Commentaires

L e tableau ci-contre propose une visualisation du pro-
cessus que doit mettre en cauvre un dessinateur de car-
rosserie automobile pour agir avec compétence dans
un contexte d’ingénierie assistée par ordinateur.

[ 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 différentes
pour réaliser des activités clés constituant le coaur de
meétier en vue de produire des résultats attendus de
chacune de ces activités.

© Groupe Eyrolles
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DESSINATEUR CARROSSERIE AUTOMOBILE

RESSOURCES PERSONNELLES

« TECHNOLOGIE DU PRODUIT :
- EMBOUTISSAGE
- GEOMETRIE ...

* PHYSIQUE :
- MECANIQUE VIBRATOIRE : FATIGUE,
RESONANCE ...

+ SAVOIR-FAIRE :

- NUMERISER DES PIECES D 'ASPECT...

- EFFECTUER DES CALCULS
STRUCTURES A L ’AIDE DE
SOLVEURS DE CALCUL...

+ CONNAISSANCE DES PROCESS
D’ASSEMBLAGE DES PIECES...

+ SAVOIR-FAIRE RELATIONNELS...
(expliquer et argumenter un dossier, ...)

RESSOURCES EXTERNES

- FICHES MEREX : CAPITALISATION
DES EXPERIENCES

« EXPERTS EN CALCUL : ENTREE
DES DONNEES, ANALYSE DES
RESULTATS

« EXPERTS EN ERGONOMIE
COGNITIVE, ...

= CENTRE DE RESSOURCES TECHNO-
LOGIQUES

- AUTRES METIERS, COLLEGUES, ...

REALISER UNE ANALYSE
FONCTIONNELLE DES
BESOINS

CAHIER DES CHARGES
FONCTIONNEL

~MAQUETTE

CONCEVOIR DES PIECES
OU DES ENSEMBLES DE
PIECES

NUMERIQUE )
—_— -

:

el —
. NUMERISATION
VALIDEE

ASSURER LA PERTINENCE
DES PROPOSITIONS
TECHNIQUES DES
FOURNISSEURS

I

—=(DOSSIERS TECHNIQUE

GERER ET QOMMUNIQUER
DES DONNEES
TECHNIQUES

BASES DE DONNEES
ACTUALISEES DES
PIECES EN POSITION

VEHICULE
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Commentaires

L e tableau ci-contre présente un exemple d’ une situa-
tion professionnelle agérer et fondée sur une des acti-
vités clés d'un dessinateur automobile (cf fiche
précédente).

L’ activité clé est : « concevoir des pieces ou des
ensembl es de piéces »

Les critéeres de réalisation souhaitable de |’ activité
sont par exemple :

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

—en négociant des compromis avec les différents
acteurs (critére de coopération)

—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.

© Groupe Eyrolles
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DESSINATEUR CARROSSERIE AUTOMOBILE

RESSOURCES PERSONNELLES
« TECHNOLOGIE DU PRODUIT :

- EMBOUTISSAGE

- GEOMETRIE ...

+ PHYSIQUE :
- MECANIQUE VIBRATOIRE : FATIGUE,
RESONANCE ...

* SAVOIR-FAIRE :
- NUMERISER DES PIECES D 'ASPECT...
- EFFECTUER DES CALCULS
STRUCTURES A L 'AIDE DE
SOLVEURS DE CALCUL...

+ CONNAISSANCE DES PROCESS
D’ASSEMBLAGE DES PIECES...

* SAVOIR-FAIRE RELATIONNELS...
(expliquer et argumenter un dossier, ...)

RESSOURCES EXTERNES

* FICHES MEREX : CAPITALISATION
DES EXPERIENCES
» EXPERTS EN CALCUL : ENTREE
DES DONNEES, ANALYSE DES
RESULTATS

* EXPERTS EN ERGONOMIE
COGNITIVE, ...

* CENTRE DE RESSOURCES
TECHNOLOGIQUES

» AUTRES METIERS, COLLEGUES, ...

CONCEVOIR DES PIECES OU DES
ENSEMBLES DE PIECES POI

O EN ECHANGEANT «EN TEMPS REEL»
ET EN «BOUCLES COURTES», LES
AVANCEES DE LEURS TRAVAUX.

0 EN NEGOCIANT DES COMPROMIS
AVEC LES DIFFERENTS ACTEURS
(ARCHITECTES, DESIGNERS,
METIERS, FOURNISSEURS) POUR
ASSURER LA CONVERGENCE
DU PROCESSUS.

) EN PROCEDANT A DES CORRECTIONS
PARTIELLES SUR UNE
ARBORESCENCE

PHASE PREPARATOIRE :
% NUMERISATION D'UNE
PIECE EN CONTEXTE.

PHASE EXP

=P MAQUETTE

LORATOIRE :
NUMERIQUE
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Commentaires

L e tableau ci-contre propose une visualisation du pro-
cessus que doit mettre en ceuvre un infirmier pour agir
avec compétence dans le contexte d’ un hopital.

I 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 différentes
pour réaliser des activités clés constituant le coaur de
meétier en vue de produire des résultats attendus de
chacune de ces activités.

© Groupe Eyrolles
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VA

RESSOURCES

INFIRMIER

ACTIVITES-CLES

J PERSONNELLES

- CONNAISSANCES TECHNIQUES ET
SCIENTIFIQUES (PHYSIOLOGIE, ANATOMIE,
FONCTION CARDIO-

VASCULAIRE, PHARMACOLOGIE...)

- CONNAISSANCES ORGANISATIONNELLES ET
POLITIQUE DE SANTE DE LA SANTE
{LEGISLATION PROFESSIONNELLE, REGLES,
PROCEDURES, DEONTOLOGIE, ORGANISATION
DE L'HOPITAL,

DE L'ENTREPRISE...)

- CONNAISSANCE CONTEXTUELLE SUR LE
MALADE (HISTORIQUE, ENTOURAGE...)

- SAVOIR-FAIRE METHODOLOGIQUE
(RAISONNEMENT CLINIQUE, ANALYSE
ET RESOLUTION DE PROBLEMES...

- SAVOIR-FAIRE TECHNIQUE (PERFUSION,
ASPIRATION BRONCHIQUE, PANSEMENTS...)

- SAVOIR-FAIRE RELATIONNELS : ECOUTE
COMPREHENSIVE, ...

1 RESSOURCES EXTERNES

- GUIDES : DIAGNOSTICS INFIRMIERS
- RESEAUX D'EXPERTISES
- ASSOCIATIONS PROFESSIONNELLES

REALISER DES
ACTIVITES DE
SOINS CURATIFS

™\

—>
REALISER DES ACTIVITES
DE SOINS EDUCATIFS
ET PREVENTIFS
GERER ET ORGANISER
LES SOINS

f e =

|

! s

7|_ _________

DES CITOYENS ET DES COL-
LEGTIVITES AYANT PRIS

RESULTATS ATTENDUS
T

/— UN PATIENT: \

P

/. AYANT RETROUVE

SON PROPRE LQUILIBRE %
BIO-PSYCHO-SOCIAL
. CAPABLE DE GERER EN

AUTONOMIE SES LIMITES
- UN ENTOURAGE CAPABLE
D'ACCEPTER SES LIENS

QD EPENDAN CE/

-

T

CONSCIENCE DES RISQUES ET
CAPABLES DE GERER LEUR
OTENTIEL DE SANTE

k/

- DES PROFESSIONNELS
ASSURANT DES SOINS
PERTINENTS, EN TEMPS
OPPORTUN, ET AVEC LA
COOPERATION NECESSAIRE
- PAS DE RUPTURE DANS
LA CHAINE DE SOINS

U
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Commentaires

L e tableau ci-contre présente un exemple d’ une situa-
tion professionnelle agérer et fondée sur une des acti-
vités clés d’un infirmier (cf. fiche précédente).

L’ activité cléest : « réaliser des activités de soins cura-
tifs ».

Les critéres de réalisation souhaitable de I’ activité
sont par exemple :

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

— en mettant en cauvre un raisonnement clinique (cri-
tere de démarche)

— en collaborant en temps opportun avec les autres pro-
fessionnels de santé (critére de coopération)

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

Cet exemple montre combien ¢’ est une conception du
métier d’infirmier qui va se traduire dans la fagon de
décrire les résultats attendus et les critéres de réalisa-
tion. Plusieurs choix sont possibles en fonction de
diverses conceptions du métier.

© Groupe Eyrolles
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RESSOURCES

-J PERSONNELLES
- CONNAISSANCES
- SAVOIR-FAIRE

- COMPORTEMENTS

J RESSOURCES
EXTERNES

- GUIDE INFIRMIER

- RESEAUX
D’EXPERTISE

INFIRMIER

SITUATION PROFESSIONNELLE

ACTIVITE + CRITERES DE REALISATION

REALISER DES ACTIVITES DE SOINS CURATIFS

O EN ETABLISSANT ET EN ENTRETENANT UNE
RELATION DE CONFIANCE

O EN ETA@LISSANT UNE RELATION D'ECOUTE
COMPREHENSIVE

O EN METTANT EN CEUVRE UN RAISONNEMENT
ET UN JUGEMENT CLINIQUES

O EM RESPECTANT LE PATIENT DANS SON INTIMITE
ET SA VIE PRIVEE

O EN RESITUANT LE PATIENT DANS SON
HISTOIRE ET DANS SON MILIEU SOCIAL,
ECONOMIQUE ET AFFECTIF

O EN EXPLIQUANT LE SENS DES PRESCRIPTIONS
MEDICALES ET DES TRAITEMENTS

O EN COLLABORANT EN TEMPS OPPORTUN AVEC
LES AUTRES PROFESSIONNELS DE SOINS
(DIETETICIEN...)

O EN ASSURANT LA TRAGABILITE DE LA
TRAJECTOIRE DU PATIENT

Q EN...

RESULTATS
ATTENDUS

- UN PATIENT :

+ AYANT RETROUVE
§0N FPROFRE
EQUILIBRE
BIO-PSYCHO-SOCIAL

. CAPABLE DE GERER
EN AUTONOMIE SES
LIMITES

- UN ENTOURAGE
CAPABLE D'ACCEPTER
SES LIENS DE

\DEPENDANCE /

\-H-___‘___,___/
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Commentaires

L e tableau ci-contre propose une visualisation du pro-
cessus que doit mettre en cauvre un chef d’ équipe char-
pente/couverture pour agir avec compétence dans une
PME du béatiment.

I 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 différentes
pour réaliser des activités clés constituant le coaur de
meétier en vue de produire des résultats attendus de
chacune de ces activités.

Bien entendu, I’ énonceé et |a variété des activités clés
dépendront de la conception de I’ organisation du tra-
vail dans |’ entreprise. L’ exemple présenté ci-contre a
été établi avec deux PME proches dans leur fagon
d’ envisager larépartition des activiteés.

L e schéma montre la présence de deux types d’ activi-
tés : des activités techniques et des activités de mana-
gement d’ équipe.

© Groupe Eyrolles
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CHEF D'EQUIPE Charpente / Couverture

RESSOURCES PERSONNELLES

- Caractéristiques des tuiles canal

- Notions de pente

- Régles de sécurité d’un chantier

- Contraintes et modes de
fonctionnement des corps d'état ...

- Lire un plan de pose
- Effectuer des relevés de cotes
- Effectuer le métré des travaux ...

- Réaliser un chevétre :
- Réaliser des soudures d’assemblage
- Couper les tuiles ...

- Etablir un constat d’avancement
- Affecter I'outillage
- Anticiper les interventions des corps d’état
- Suivre les consommations (heures,
maleriel, matériaux)
- Etablir et gérer un planning ...
- Expliquer les enjeux, les objectifs et
leur raison d’étre
- Transmettre ses savoir-faire
- Alerter sur les problémes rencontrés
- Ecouter en respectant son interlocuteur
RESSOURCES EXTERNES
* Normes DTU
* Documentation technique
* Plan d’hygiéne et sécurité
= Collégues expérimentés
* Autres métiers des corps d’état

|

Traduire les plans
d’exécution en mode
opératoires techniques

Les moyens nécessaires ala
—— > réalisation de I'ouvrage sont réunis
aux moments requis

Assurer la coopération
et les interfaces entre
les corps d’état

Les interventions des corps
—— d’état sont synchronisées

Une équipe professionnalisée, au

Encadrer et développer
la compétence de son
équipe

courant de I'évolution du métier,
:V,\ motivée et fournissant des
prestations de qualité

Assurer une fonction
de transmission
entre la hiérarchie et
son équipe

____._Des objectifs fixés avec anticipation,
conformes aux priorités, compris par
les équipiers

———> Un planning et une organisation du

travail conformes aux objectifs et
contraintes

Stocker les matériaux
et préserver I'acces-
sibilité du chantier

— Des stocks installés, tenus a jour
— 7 et conformes aux régles de
sécurité

Lever et poser une
charpente

: Une charpente posée conformément
au plan d’exécution et aux DTU

Préparer, tracer et
poser une couverture

Une couverture posée conformément
—— au plan d'exécution et aux DTU

oD/ SN DR

>

Préparer et poser les
éléments de zinguerie

.. Des éléments de zinguerie posés
— “ conformément au plan d’exécution et

aux DTU
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Commentaires

L e tableau ci-contre présente un exemple d’ une situa-
tion professionnelle agérer et fondée sur une des acti-
vités clés d'un chef d’ équipe Charpente/couverture
dans le cadre d'une PME du béatiment. (cf. fiche pré-
cédente).

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 considére et que doit savoir réaliser ce chef

d’ équipe.
Les critéeres de réalisation souhaitable de |’ activité
sont par exemple :

—en anticipant les problémes pouvant survenir aux
points névralgiques de réalisation de |’ ouvrage (cri-
tére de démarche)

— en recherchant des plus-values possibles par |a ges-
tion du temps (critére d’ organisation du travail et de
gestion du temps)

— en négociant aupresdes autres corps d’ état les appuis
necessaires et leur programmeation (critere de coopé-
ration).

Les résultats attendus de cette activité. Ils sont for-
mulés en terme de résultat et non pas d’ activité.

© Groupe Eyrolles
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CHFF D'éQUIPE Charpente / Couve

yS10NN¢ 11

TRADUIRE UN
PLAN
D’EXECUTION EN
MODE
OPERATOIRE
TECHNIQUE

fuation pro

en anticipant les problémes pouvant
survenir aux points névralgiques de
réalisation de I’ouvrage

en anticipant les approvisionnements
nécessaires en matériaux et en matériel

en anticipant les temps nécessaires de
réalisation des taches

en demandant les précisons nécessaires
au bureau d’études

en prenant un conseil technique auprés
du conducteur de travaux

en négociant auprés des autres corps
d’état les appuis nécessaires et leur
programmation

en recherchant les plus-values possibles
par la gestion du temps

en faisant des suggestions éventuelles
sur ’ajustement du plan de pose
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Commentaires

L e tableau ci-contre présente un exemple d’ une situa-
tion professionnelle de management a gérer et fondée
sur une des activités clés d' un chef d’ équipe char-
pente/couverture dans le cadre d’ une PME du béti-
ment.

L’ activité clé est : « Encadrer et développer les compé-
tences de son équipe ». Il s agit d’ une activité de mana-
gement liée a la fonction d encadrement du chef

d’ équipe.

Les critéres de réalisation souhaitable de I activité

sont tousliés aux différentes composantes d’ une fonc-

tion de management, par exemple :

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

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

— en responsabilisant son équipe sur la gestion opti-
mum du budget temps (critére : délégation).

Les résultats attendus de cette activité. Ils sont for-
mulés en terme de résultat et non pas d’ activité.

© Groupe Eyrolles
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CHFF D'EQUIPE. Charpente / Couverture

ENCADRER ET
DEVELOPPER
LES
COMPETENCES
DE SON EQUIPE

sionnelle

] .
roon pt
I

en expliquant les enjeux, les
objectifs et la raison d’étre
des taches a effectuer

en transmettant son savoir-
faire et les évolutions du

meétier UNE EQUIPE
PROFESSIONNALISEE,
en reconnaissant la qualité AU COURANT DE
du travail accompli et les > L’EVOLUTION DU
progres réalisés \—L METIER, MOTIVEE ET

. FOURNISSANT DES
en responsabilisant son PRESTATIONS DE

équipe sur la gestion QUALITE
optimum du budget temps

en témoignant du respect
pour chacun de ses
équipiers
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Commentaires

L etableau ci-contre fournit un exemple desliens pou-
vant exister entre des « ressources » (connaissances,
savoir-faire...), des « activités » et des « résultats atten-
dus » dans le profil d un chef de produit d’ une entre-
prise.

[ montre comment un méme patrimoine de ressources
peut donner lieu ala création de diverses combina-
toires.

© Groupe Eyrolles



s9|104A3 adnoio @

Ly

@
% Ressources personnelles = potentiel

Q Connaissances

— Des produits

— De la marque

— Du contexte de travail des commerciaux
(objectifs, rythme...)

Q Savoir-faire
— Ecrire un « brief »
— Construire le budget d’'une opération
— Lire et utiliser un compte d’exploitation

0 Qualités
— Rigueur d’analyse et de synthése
— Imagination et créativité pratique

< Réseaux de ressources

— Réseaux informels des collegues
experts...

— Reporting d’activité des commerciaux :
SMC, AS 400

— Banques d’études

Effectuer le reporting
et 'analyse du marché

Suivre I’ensemble de
la chaine de production
et sa logistique

Gérer la communication de
la marque avec les clients
et les consommateurs

NIZAVY/ANY

La ligne hiérarchique
est informée de I'activité
du marché et de la marque

Les produits (qualité,
quantité) sont disponibles a
temps dans les magasins

Les supports publicitaires
fonctionnent en temps
opportun dans les médias
et sur les lieux de vente
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Commentaires

L e schéma ci-contre visualise une situation profes-
sionnelle comprenant la formulation de « critéres de
réalisation » associés a une activité a réaliser par un
chef de produit dans une entreprise de grande distri-
bution (cf. fiche précédente).

Les critéres de réalisation sont décrits au gérondif, de
fagon aexprimer les circonstances, |l es orientations sur
les facons de faire, les données contextuel les.

Ces critéres constituent des points de repere en fonc-
tion desguels le chef de produit devra construire des
apprentissages pour agir avec compétence, ¢’ est-a-dire
pour agir en sachant prendre en compte ces orienta-
tions.

C’est I’ensemble de ces critéres qui devra orienter
la combinatoire de ressources qu'’il aura acréer et a
activer.

© Groupe Eyrolles
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<
% Ressources personnelles = potentiel

Q Connaissances

— Des produits

— De la marque

— Du marché

— Du contexte de travail des commerciaux
(objectifs, rythme...)

Q Savoir-faire
— Ecrire un « brief »
— Construire le budget d’'une opération
— Lire et utiliser un compte d’exploitation

Q Qualités
— Rigueur d’analyse et de synthése
— Imagination et créativité pratique

“» Réseaux de ressources

— Réseaux informels des collégues
experts...

— Reporting d’activité des commerciaux :
SMC, AS 400

— Banques d’études

GERER LA COMMUNICATION
DE LA MARQUE AVEC LES CLIENTS
ET CONSOMMATEURS

QO En choisissant, présentant et argu-
mentant des projets pertinents par
rapport a 'univers et au positionne-
ment de sa marque

Q En assurant une bonne gestion des
relations d’urgence : « briefing »
des responsables de I'opération

Q En respectant les contraintes
des chaines de réalisation des
divers supports physiques
de communication

O ..

Les supports
publicitaires
fonctionnent en temps
opportun dans
les médias et sur
les lieux de vente
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Commentaires

L e tableau ci-contre présente un exemple d’ une situa-
tion professionnelle agérer et fondée sur une des acti-
vitésclés d’ un éectricien de maintenance sur uneligne
detéléski.

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

Les critéres de réalisation souhaitable de I’ activité

sont par exemple :

—enidentifiant I’ origine de la panne par lalecture du
schéma électrique (critere de démarche)

—en s'assurant au préalable que les lignes ont été
mises en sécurité (critere de séeurité)

— en procédant aun diagnostic partagé avec des méca-
niciens (critére de coopération)

Les résultats attendus de cette activité. 1ls sont for-
mulés en terme de résultat et non pas d’ activité.
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TS

ELECTRICIEN DE MAINTENANCE

Les schémas électriques
de toute la ligne

La configuration
générale des lignes

Notions de base en
électricité et en électro-
meécanique (BEP)

Lire un schéma
électrique

Maitriser une méthode
de diagnostic

(ligne de téléski)

DETECTER, ANALYSER
ET REPARER LES PANNES

O EN IDENTIFIANT L’ORIGINE
DE LA PANNE PAR LA
LECTURE DU SCHEMA
ELECTRIQUE

O EN S’ASSURANT AU
PREALABLE QUE LES
LIGNES ONT ETE MISES EN
SECURITE

0O EN PROCEDANT A UN
DIAGNOSTIC PARTAGE AVEC
DES MECANICIENS

O EN FAISANT APPEL EN
TEMPS OPPORTUN AUX
SPECIALISTES COMPETENTS
SI L’ORIGINE DE LA PANNE
LE NECESSITE

L'INSTALLATION
EST REMISE EN
ETAT ETEST
CONFORME AUX

REGLES DE
SECURITE

\\-,_.___,d_/
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Commentaires

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

On entendra par pratique professionnellele dérouléde
décisionset d’ actionsréellement misen oauvre par une
personne pour faire face aux exigences prescrites
d’ une situation professionnelle (résultats attendus et
critéres de réalisation de I’ activité).

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

C’ est une sequence d’ actions qui peuvent, pour laplu-
part, étre observées.

Une pratique est singuliére par rapport a un individu.
Selon le degré d ouverture ou de fermeture de la pres-
cription, les pratiques individuelles disposent d’ une
marge de manaeuvre plus ou moinsgrande. |1 peut étre
éclairant de faire appel ici a une métaphore : celle de
la distinction entre une partition musicale et I'inter-
prétation de cette partition. |l peut y avoir plusieurs
bonnes interprétations d’une méme partition. De
méme, il peut exister plusieurs bonnes pratiques cor-
respondant a une méme prescription.

Laprescription est ala partition ce que la pratique est
al’interprétation de la partition.

Onrevientici alanotion de travail : on peut considé-
rer que travailler, ¢’ est interpréter une prescription.

© Groupe Eyrolles
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Que faut-il entendre par « pratique professionnelle » ?

=» 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, ...

=» Une pratique professionnelle est singuliére, propre a
chaque sujet :
m Une « interprétation » d’'une « partition »
m |l peut exister plusieurs bonnes interprétations
d’une méme partition

=» Chaque pratique ou famille de pratiques
professionnelles est sous-tendue, organisée par un
« scheme opératoire » : régles d’action, hypotheéses,
points clés de méthode, raisonnements, ...

© Le Boterf Conseil
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Commentaires

L "équipement en ressources personnelles danslequel 1a personne peut pui-
ser pour agir avec compétence comporte divers types de ressources :

(1 Desconnaissances génér ales (concepts, savoirsdisciplinaires...). Elles
servent a comprendre un phénomene, une situation, un probléme, un pro-
cédé. Elles répondent ala question : « comment camarche ? » Plutét qu'a
celle: « comment fait-on marcher ? ».

(1 Desconnaissances spécifiquesal'environnement professionnel : ce
sont les connaissances sur le contexte de travail de la personne : équipe-
ment, régles de gestion, culture organisationnelle, codes sociaux, organi-
sation de I'entreprise ou de I'unité ... Elles permettent d'agir sur mesure.

(J Des connaissances procédurales : elles visent a décrire « comment
il faut faire », « comment Sy prendre pour ». Elles décrivent des procé-
dures, des méthodes, des modes opératoires.

(1 Dessavoir-faire opérationnels: ce sont les démarches, les méthodes,
les procédures, lesinstruments dont |a personne méitrise |'application pra-
tique. Ils permettent de savoir opérer.

(1 Desconnaissances et savoir-faireexpérientiels: ilssont issusdel'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'adl », « astuces », « virtuosité »...
Autant de termes divers pour les distinguer.

(1 Des savoir-faire relationnels : ce sont des capacités qui permettent
de coopérer efficacement avec autrui : capacité d'écoute, de négociation,
detravail en équipe, detravail en réseau.

1 Dessavoir-faire cognitifs:: ils correspondent a des opérationsintellec-
tuelles nécessaires al'analyse et alarésolution de problemes, ala concep-
tion et a la réalisation de projets, a la prise de décision, a l'invention.
Induction, déduction, abstraction réfléchissante, raisonnement par analo-
gie, production d'hypothése, généralisation... Autant d'opérations qui per-
mettent d'inférer, c'est-a-dire de créer des informations nouvelles & partir
d'informations existantes.

(1 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...

1 Desressources physiologiques : elles servent a gérer son énergie.

(1 Desressourcesémotionnelles: ellesguident lesintuitions, laperception
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

16

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
I'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

© Editions d'Organisation
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Commentaires

L es connaissances générales constituent une des res-
sourcesincorporées danslapersonne et avec lesquelles
celle-ci peut agir avec compétence.

Elles sont acquises essentiellement par |'éducation for-
melle (enseignement scolaire, université, grandes
écoles, ...) et lors de la formation initiale (formation
professionnelle, instituts professionnels...) et continue.

Elles correspondent a un savoir objectivé. Ces
concepts, savoirs disciplinaires, théories... existent
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 trés utiles pour
effectuer des diagnostics.

© Groupe Eyrolles



Les connaissances générales — Exemples 17

[ Les dispositions Iégales concernant la durée du travalil

1 L'organisation de la médecine de prévention

1 La théorie cinétique des gaz

[ La dynamique des fluides

(d Les notions clés d'économie monétaire

1 Les principales théories de la sociologie des organisations

1 Les principes d'électricité

[ Le concept de qualité appliqué a la formation

d Les normes ISO 9000

(d La nutrition minérale des cultures

[ Les types de modélisation d'un peuplement forestier humide

(1 Les statistiques descriptives

© Groupe Eyrolles
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L es connaissances sur |'environnement professionnel
sont localisées. Ce sont des connaissances sur le
contexte interne ou externe de I'activité profession-
nelle.

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

Ces connaissances sacquierent surtout par I'expérience
et les parcours professionnels mais aussi par lafor-
mation continue. Elles peuvent concerner une unité de
travail (atelier, service...), une entreprise ou une orga-
nisation, une branche ou un secteur d'activité.

© Groupe Eyrolles



Les savoirs sur l'environnement professionnel 18
Exemples

[ La politique d'appréciation de I'entreprise

1 L'organisation et le cycle de paie dans l'entreprise
1 La gamme des services de I'entreprise

1 Le réle de la tutelle dans I'entreprise

[ Les partenariats du centre de recherche

1 La politique commerciale de I'entreprise

1 L'organisation du réseau commercial de I'entreprise

[ Les regles de sécurité dans l'atelier

© Groupe Eyrolles
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Les connaissances procédurales visent a décrire
« comment il faut faire », « comment sy prendre
pour ». A la différence des connaissances générales
qui sont exprimées dans une forme indépendante des
actions qui pourraient les réaliser, ces connaissances
sont décrites en vue d'une action a réaliser.

L es connaissances procédurales décrivent des procé-
dures, des méthodes, des modes opératoires. Ce sont
des ensembles d'instructions a réaliser dans un ordre
établi.

© Groupe Eyrolles



Les connaissances procédurales — Exemples 19

[ La méthode d'élaboration d'un plan de formation

1 La procédure de correction d'erreurs dans un programme

1 La procédure de mise a jour des stocks

1 La méthode d'analyse de la valeur

[ La méthode d'élaboration du diagramme de Pareto

1 La méthode de résolution d'une équation du second degré

(1 La procédure de dépannage d'un circuit électronique

[ La procédure de traitement des non-conformités

© Groupe Eyrolles
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Commentaires

L es savoir-faire opérationnel s sont incorporés aux per-
sonnes et leur permettent d'opérer, d'effectuer des actes
opérataires. |ls correspondent a des capacités a réali-
ser des gestes professionnel s relativement délimités.

On pourrait les désigner sous|eterme de « savoir-faire
instrumentaux ».

Les savoir-faire se décrivent en termes « étre capable
de »... suivis d'un verbe d'action. La difficulté existe
souvent de distinguer les savoir-faire des activités a
réaliser qui ellesaussi, peuvent étre décrites en termes
« étre capablede ... »

Les savoir-faire sacquiérent surtout lors de |'expé-
rience professionnelle, maisils peuvent auss étre|'ob-
jet d'apprentissage lors de la formation initiale et
continue.

© Groupe Eyrolles



Les savoir-faire opérationnels — Exemples 20

a

a

4

Etre capable de :

Utiliser un terminal informatique

Dessiner un plan coté a partir d’'un graphique
Utiliser un logiciel CAO

Appliquer une démarche préventive des pannes
Construire un diagramme de Gant

Conduire une réunion d'études de problémes dans le domaine
commercial

Positionner la piece par rapport a la soudure
Construire un bilan financier

Utiliser une messagerie électronique

Calculer un devis pour la réalisation d'expertise
Conduire un entretien professionnel

Calculer une retraite

Construire une épreuve d'évaluation en géographie

Construire un échantillon représentatif pour une enquéte sociale

© Groupe Eyrolles
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Commentaires

Les savoir-faire relationnels (know-whom) désignent
les capacités utiles pour savoir se comporter ou se
conduire dans un contexte professionnel particulier.
Leur fonction est de savoir coopérer.

Ces savoir-faire, décrits en termes « étre capable de »,
sont acquis dans la diversité des lieux et des moments
non seulement d'un parcours professionnel, maisd'une
biographie : éducation familiale, vie associative, pra-
tique d'un sport ou d'une activité culturelle, formation
continue, expérience professionnelle, activités scolaires
et parascolaires, voyages, ...

© Groupe Eyrolles



Les savoir-faire relationnels — Exemples 21

Etre capable de :

1 Gérer un entretien téléphonique avec un interlocuteur
mécontent, voire agressif

1 Gérer des contacts ayant un enjeu d'image externe

d Conseiller les gestionnaires de proximité

[ Orienter, si besoin est, vers les interlocuteurs pertinents
1 Travailler en équipe

1 Relayer et transmettre des messages simples

1 Négocier avec un fournisseur

(1 Travailler en réseau avec des partenaires

0 Etablir une relation d’écoute compréhensive

© Groupe Eyrolles
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Commentaires

Les savoir-faire cognitifs constituent une des res-
sources faisant partie de I’ équipement personnel pou-
vant étre mobilisé pour agir avec compétence.

Ces savoir-faire cognitifs sont des opérationsintellec-
tuelles pouvant consister soit dans laréalisation d'ac-
tions intériorisées relativement simples (énumeérer,
décrire, comparer, définir...) soit d'opérations plus
complexes (généralisation inductive, raisonnement par
récurrence, formulation d'hypothéses, induction,
déduction, raisonnement sous conditions...).

Ces capacités cognitives sont productrices d'infé-
rences, c'est-a-dire de production d'informations nou-
velles a partir d'informationsinitiales.

© Groupe Eyrolles



Les savoir-faire cognitifs ou démarches 29
intellectuelles — Exemples

a

a

Etre capable de :

Conceptualiser et modéliser une pratique professionnelle
Abstraire des données

Mettre en ceuvre une démarche expérimentale
Construire et développer une argumentation

Se représenter un objet en trois dimensions

Effectuer la synthése (et non seulement le compte rendu)
d'une réunion

Raisonner par analogie

Elaborer une typologie de problémes dans un domaine
particulier

Mettre en ceuvre une démarche d'abstraction réfléchissante
Conduire un raisonnement par récurrence
Mettre en ceuvre un raisonnement biométrique

Mettre en ceuvre un raisonnement statistique
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L es schémes assimilateurs constituent des guides et
des modeles qui vont orienter le sujet dans sa
recherche et sa compréhension des informations. Ils
font partie des ressources cognitives avec lesquellesla
personne va agir avec compétence.

Ces cadres, ces scénarios types, ces patterns consti-
tuent des outils qui permettront d'ordonner des infor-
mations pour les rendre compréhensibles, d'assimiler
des données nouvelles, d'interpréter une situation, de
reformuler des problemes ou des demandes, d'avancer
des hypothéses.

Ces schemes sacquiérent et se dével oppent au cours des
diverses expériences del'individu (éducation familiale,
expérience sociale, culturelle, professionnelle, ...).
L'intervention d'un « médiateur » aidant ales expliciter
et les analyser est essentielle dans cette élaboration.

© Groupe Eyrolles
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Les schemes assimilateurs — Exemples

23

LE MODELE CHRONOLOGIQUE

Avant ‘ Aujourd’hui Apres

LE MODELE DES ASPECTS

‘

\y ~

Source : F. Viallet, 1978

LE MODELE DEMONSTRATIF

Alors

Donc v Source : F. Viallet, 1978
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Commentaires

L es aptitudes personnelles font partie des ressources
qui peuvent étre investies et combinées avec d'autres
(connaissances générales, savoir-faire, ...) pour agir
avec compétence. Ces aptitudes sont diverses (rigueur,
force de conviction, curiosité d'esprit, réactivite, ...).

Laprincipa e difficulté est deles décrire de fagon opé-
rationnelle, de fagon a éviter des formulations trop
générales. |l sera alors utile de les traduire dans le
contexte particulier du métier ou des pratiques pro-
fessionnelles concernées. Il ne sagit pas de vouloir
estimer le « savoir étre» dela personne mais de mettre
en évidence certaines aptitudes que I'on attend dans
une situation professionnelle particuliere et qui
devraient étre décrites en fonction de cette derniére.

Une seconde difficulté existe : celle de tomber dansla
liste interminable d’ aptitudes requises pour un pro-
fessionnel idéal et introuvable. Il conviendra donc de
sélectionner un nombre tres restreint d’ aptitudes par-
ticuliérement significatives pour I'exercice delasitua-
tion professionnelle.
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Les aptitudes personnelles — Exemples 24

Rigueur : « Les procédures sont appliquées systématiquement et
correctement »

Faisabilité : « Les documents élaborés sont exempts d'erreurs ou
d'imprécisions »

Confidentialité : « Les informations ne sont pas utilisées en
dehors de leurs destinataires »

Diplomatie : « Des compromis acceptables sont trouvés
a l'intérieur de marges de manceuvre »

Maitrise de soi : « Les réactions sont maitrisées en situation
professionnelle de stress ou d'agression »

© Groupe Eyrolles
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Commentaires

L es ressources a mobiliser et a combiner par le pro-
fessionnel pour agir avec compétence comportent non
seulement ses ressources personnelles mais aussi des
ressources externes situées dans son environnement.

Ce sont des ressources extérieures a lui-méme.

Le professionnel est de moins en moins compétent tout
seul. La capacité a agir avec compétence dépend en
partie de la richesse de son environnement et de ses
possibilités d'acces a ces réseaux de ressources.

NB : on nementionnerapasici |esressources externes
telles que les équipements ou les installations
industrielles mais seulement les ressources
externes mettant a disposition des savoirs ou des
savoir-faire.
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Les ressources « externes » a la personne 25
pour agir avec compétence — Exemples

1 Reéseaux d'expertise

(1 Banques et réseaux de données intégrées
d Réseaux documentaires

(1 Dictionnaires de données normalisées
1 Reéseaux et associations professionnels
1 Réseaux de coopération scientifique

J Observatoires

(1 Réseaux informatiques

1 Systémes d'aide informatisés

(1 Réseaux de clientéle

(1 Banques d'échantillons

(1 Banques de projets

[ Collections

(1 Référentiels de procédures

[ Annuaires des savoirs
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Commentaires

Pour gérer une situation professionnelle il faut étre
capable non seulement d’ effectuer un geste élémen-
taire ou une opération mais de combiner et d’ enchai-
ner plusieurs actions et savoir-faire. Cet agencement
est alors sous-tendu par un « schéme opératoire »
construit par la personne au cours de I’ expérience et
avec |’ entrainement. Cette « facon de S’y prendre »
organisera la pratique professionnelle mise en cauvre
par la personne.

[l importe donc, dans la description des activités ou
des savoir-faire requis, d' accorder une attention parti-
culiére au choix de la « maille ». Une maille étroite
(rédiger unefichetechnique, renseigner un indicateur,
rédiger un compte rendu...) convient a des savoir-
faire ; une maille plus large (concevoir des pieces ou
des ensembles de piéces, gérer une unité...) est perti-
nente pour décrire des activités.
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Agir avec compétence : de plus en plus
une séquence et non pas seulement une opération

26

Agir avec compétence

Pratique professionnelle

Séquence d'actions combinant
plusieurs savoir-faire

Schéme opératoire transposable
a une famille de situations

© Groupe Eyrolles
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Commentaires

I est possible de définir un schéme opératoire en réfé-
rence a une pratique professionnelle mise en cauvre
pour gérer une situation professionnelle.

Une pratique professionnelle est le déroulé de déci-
sions et d’ actions qu’ une personne met en ceuvre pour
faireface aux exigences prescrites d’ une situation pro-
fessionnelle. Chaque individu met en cauvre des pra-
tiques qui lui sont singuliéres. Par rapport a une
situation professionnelle donnée, plusieurs individus
pourront mettre en cauvre des pratiques plus ou moins
distinctes et qui leur sont propres. Certaines pratiques
peuvent étre pertinentes, d’ autres non.

Selon le degré d ouverture ou de fermeture de la pres-
cription, les personnes disposeront de marges de
manoauvre plus ou moins grandes.

Un schéme opératoire est ce qui sous-tend une pratique,
ce qui I’ oriente, ce qui I’organise. C'est un « modéle
d action », une « certainefagon de s’y prendre » quela
personne a construite au cours de ses diverses expé-
riences et qu’ elle aincorporée dans samémoire. C’ est
un ensemble organisé deréglesd’ action, d’ hypotheses,
de principes directeurs, de concepts clés, de raisonne-
ments, de postures qu’ elle peut mobiliser face a des
types ou des catégories de situations susceptibles de se
présenter.

C’est une disposition a agir par rapport a un certain
type de situations.

Delaméme facon qu'il peut y avoir plusieurs bonnes
interprétations d’ une méme partition musicale, il peut
y avoir plusieurs bonnes pratiques correspondant aun
méme type de situation a gérer. |l peut donc y avoir
plusieurs schemes opératoires pertinents par rapport a
une méme situation professionnelle dans lagquelle il
convient d'agir. Le schéma ci-contre cherche a en
rendre compte.
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Le scheme opératoire : de quoi s'agit-il ?

ikt PARTITION
PROFESSIONNELLE -
A GERER
Fiadgue Pratique Pratique Interprétation Interprétation Interprétation
professionnelle professionnelle professionnelle K B c
A B C _
Schéme . Schéme . Schéme Schéme Schéme . Schéme .
opératoire opératoire opératoire opératoire opératoire opératoire
A B C A B C
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Commentaires

Le tableau ci-contre propose un exemple de deux
« situations professionnelles » a gérer pour un opéra-
teur systeme électrique dans une mine de cuivre.
Chacune des « situations professionnelles » est décrite
par une activité principale a laquelle est associée un
ensemble de « criteresde réalisation ». Cescritéres sont
formulés volontairement au gérondif pour mettre en évi-
dence qu'il s'agit d’ orientations sur les « manieres
d’ agir » et sur les caractéristiques particulieres d’ un
contexte qu’il convient de prendre en compte.

La liste des critéres n’est pas exhaustive mais peut
donner une idée des modalités requises de réalisation
d’ une activité.

© Groupe Eyrolles



Une situation professionnelle = une activité

principale + des criteres de réalisation souhaitable

28

(exemples)
SITUATIONS PROFESSIONNELLES
Activités Contexte et critéres de réalisation
Prendre, en conditions | [ En maintenant le systéme électrique en
normales, conformité avec les paramétres pré-établis de
des décisions sécurité.
d’intervention sur d En analysant, avec les fournisseurs d’électri-
le systéme électrique cité, la pertinence de la demande du client (raf-
finerie, mine...) en fonction des paramétres
existants du systéme.
[ Enrespectant les normes et les procédures de
sécurité des personnes et des équipes.
Q.
Prendre, en situations | A En caractérisant la situation d’urgence et en
d’urgence, identifiant les alternatives de décision.
des décisions [ En ordonnant les séquences de libération de
d’intervention sur charge de fagcon a minimiser les pertes éco-
le systéme électrique nomiques.
a .

© Groupe Eyrolles
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Commentaires

Le savoir agir, caractérise le professionnel. Il ne se
réduit pas au savoir exécuter une opération.

Face aux aléas et aux événements, face alacomplexité
dessituations, il est demandé au professionnel non pas
seulement de savoir exécuter en fonction du prescrit
mais de savoir aller au-dela du prescrit.

C'est davantage le savoir innover que le savoir routi-
nisé qui caractérise le professionnel. Dans les situa-
tions inédites, il sait décider « quoi faire ».

© Groupe Eyrolles
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DU SAVOIR EXECUTER
AU SAVOIR AGIR

O 0O o o o0 d oo

Savoir faire des choix

Savoir prendre des initiatives
Savoir arbitrer

Savoir prendre des risques

Savoir réagir a un aléa

Savoir trancher

Savoir prendre des responsabilités

Savoir innover...
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Commentaires

Pour agir avec compétence, le professionnel met en cauvre un certain
nombre d’ activités de guidage. Celles-ci vont lui permettre de choisir et
de conduire des pratiques pertinentes et de combiner et mobiliser des
ensembl es de ressources qui lui sont nécessaires.

Nous appelons « guidage » I’ ensembl e des opérations de pilotage que le

professionnel effectue pour choisir et mettre en oauvre une pratique per-

tinente et pour construire et mobiliser une combinatoire appropriée deres-
sources. Ces opérations de pilotage prennent appui sur divers types de
repéres. Quatre types de guidage peuvent ainsi étre distingués :

— un guidage émotionne : diverses éudes, en particulier cellesde Damasio,
montrent combien nos décisionsles plusrationnelles sont orientées par des
émotionsqui peuvent lesfaciliter s nous savons écouter lessignaux qu’ les
émettent?. Leséatsémotionnelsenvoient au cerveau dessignaux d dlarme
ou d’ encouragement. Ils ne remplacent pas les processus logiques de rai-
sonnement, mai's réduisent la gamme des options sur lesquelles ils auront
as appliquer. lIspermettront de mieux faireletri entre différentes variantes.

—un guidage cognitif : c’est celui des raisonnements et des opérations
intellectuelles sollicités pour agir. On parle souvent a ce propos de capa-
cités cognitives. On seréféreici en particulier :

O au travail de construction de représentations opératoires des situa-
tions problemes a résoudre.

o alamobilisation de savoir-faire cognitifs qui sont des opérations intel-
lectudlles productricesd’ inférences, cest-a-dired informationsnouvelles
apartir d informationsinitiales. Parmi les principal es opérationson citera
ladéduction, I'induction, lerai sonnement par ana ogies ou métaphores. ..

o ala mise en cauvre de modes de raisonnement qui constituent des
guides ou des modeles qui aideront le sujet dans sarecherche d’in-
formations. lIs servent afaireface alacomplexité des situationsren-
contrées. Un bon exemple en est fourni par |e raisonnement clinique
gue doivent savoir mettre en oauvre les soignants. On pourrait citer
également des modes de raisonnement stratégique.

—un guidage selon les regles professionnelles. 1l s agit la du guidage
effectué en fonction des « regles de I’ art » du métier et des régles par-
ticulieres au collectif detravail (équipe, atelier, département...) auquel
appartient le professionnel.

—le guidage éthique. On fait référence dans ce guidage aux valeurs qui
orientent les décisions, les fagons d’ agir, les moyens a utiliser pour
atteindre lesrésultats. Les moyens ne justifient pas toujours lesfins.

1. Damasio (A.R.) : L'erreur de Descartes. La raison des émotions, Odile Jacob, 2006.
82 © Groupe Eyrolles
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SAVOIR AGIR AVEC COMPETENCE :

LE GUIDAGE DU PROFESSIONNEL

RESSOURCES

PRATIQUES
PROFESSIONNELLES

GUIDAGE
EMOTIONNEL

GUIDAGE COGNITIF

GUIDAGE SELON
LES REGLES
PROFESSIONNELLES
(du métier, du collectif
de travail, ...)

GUIDAGE ETHIQUE
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Commentaires

Une représentation opératoire d'une situation ou d'un
probléme n'est pas un calque ou une copie de cette
situation ou de ce probléme.

L es caractéristiques d'une représentation opératoire
sont proches de celles identifiées par Ochaninet pour
décrire une « image opératoire » : finalisation sur I'ac-
tion, sélectivité, déformation fonctionnelle, précarité.
Modéele intériorisé de la réalité, la représentation ou
I'image opératoire est une construction, une interpré-
tation. C'est a cette condition qu'elle peut avoir un
« rendement fonctionnel » qui lui permet d'ére utile
pour |'action.

1. Ochanine (D), Kozlov (V) : « L'image opératrice effectrice », en questions de
psychologie, n° 3, 1971.

Ochanine (D) : « Le role des images opératives dans la régulation des activités
detravail », psychologie et éducation, n° 2, 1978.
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Caractéristiques d'une représentation

opératoire

31

Caractéristiques

Usage/Utilité

Finalisation sur I'action

Permettre d’agir sur le modéle
avant d’agir physiquement
Rendre possible la simulation
Jouer un réle de guidage

dans la recherche des solutions
et la conduite de I'action

Sélectivité des informations

Ne réunir que les informations utiles
a l'action (pertinence)

Rendre acceptable la perte
d’informations non utiles

ou non indispensables

Déformation professionnelle

Mettre en avant les données

qui paraissent importantes pour agir
Minimiser ce qui est secondaire
vis-a-vis de I'objectif poursuivi

Précarité

4

4

S’adapter a I'évolution des contextes
et des circonstances

Eviter 'enkystement sur des positions
figées

© Groupe Eyrolles
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Commentaires

L es représentations opératoires sont des moyens de
guidage pour le professionnel. Elles jouent un réle
important dans les démarches de formulation et de
résolution de problemes.

C'est en fonction de ces représentations que le profes-
sionnel pourra orienter la sélection et la combinaison
de son potentiel de ressources (équipement incorporé
et éguipement de son environnement) pour agir avec
compétence. Elles permettent d’ avoir uneintelligence
des situations.

L e tableau ci-contre indique les principal es fonctions
et utilités des représentations opératoires.
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L'utilité d'une représentation opératoire

32

Fonction

Utilité

Fonction cognitive

a
a

Se représenter une situation pour la comprendre.
Gagner en intelligibilité : passer d’une situation
indéterminée ou floue a une situation problémati-
sée.

Mettre en probléeme (« problem setting ») avant
d’envisager des stratégies de résolutions de pro-
blémes (« problem solving »).

Fonction de simulation
et d'anticipation

Simuler les effets possibles d’hypothéses d’ac-
tions et de facteurs incidents.

Se libérer des contraintes de réversibilité : remon-
ter des effets aux causes.

Effectuer une détection précoce des problemes a
traiter.

Combiner des démarches projectives et prospec-
tives.

Fonction décisionnelle

0
a

Identifier les décisions a prendre.
Construire des plans ou des stratégies d’action.

Fonction normative

a

Se doter d’'une représentation souhaitable d’'un
probléme ou d’une situation.

© Groupe Eyrolles
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Commentaires

L etableau ci-contreindique quelacompétence d’ un professionnel comporte

trois dimensions complémentaires qui se concrétisent autour de trois axes :

—|’axe de I’ action contextualisée, c'est-a-dire de la pratique profession-
nelle et de ses résultats ou performances. Le professionnel compétent
doit savoir agir en situation.

— |"axe des ressources personnelles et externes auxquelles il doit savoir
faire appel pour agir. Le professionnel compétent dispose d’' un panier
de ressources dans lequel il peut puiser pour construire des combina-
toires pertinentes. 1l peut s agir soit de ressources acquises personnel-
lement (connaissances, savoir-faire, lecons de |'expérience,
raisonnements cognitifs...) soit de ressources qu’il ne possede pas lui-
méme mais auxquelsil peut avoir recours (bangues de donneées, réseaux
documentaires, réseaux d’ expertises, autres metiers, collegues de tra-
vail, associations professionnelles...).

—|"axe de la prise de recul qui concerne la capacité du professionnel a
prendre une distance critique par rapport a ses pratiques et par rapport
aux ressources auxquellesil peut faire appel.

Cetroisieme axe est celui de lacompréhension et celui de la conceptua-
lisation.

Un professionnel doit non seulement savoir agir mais étre en mesure de
comprendre et d’ expliquer comment et pourquoi il agit detelle fagon plu-
t6t que d une autre, c'est-a-dire de mettre en évidence comment il s'y prend
pour réussir.

Cetroisieme axe est auss celui de laconceptualisation, ¢’ est-a-diredela
formalisation de ses pratiques et de ses ressources. En prenant du recul,
en effectuant un travail réflexif, le professionnel développe sa capacité a
conduire lui-méme ses apprentissages, aauto-réguler sesactivitésou pra-
tiques, atransposer dans d’ autres contextes ou dans des contextes évolu-
tifsce qu'il aappris dans un contexte particulier.

En prenant du recul par rapport a ses pratiques, le professionnel peut pro-
céder a une analyse de pratiques.

En prenant du recul par rapport a ses ressources, le professionnel peut
mieux |les connaitre et mieux apprécier sacapacité ales mobiliser defacon
efficace danstelle ou telle catégorie de situations.

Ceretour sur soi ne s effectue pas spontanément : il suppose un appren-
tissage et I’ appui d’ un accompagnement.
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LES TROIS DIMENSIONS DE LA COMPETENCE

Prendre du recul/\

_ Analyse des
Connaissance pratiques
de ses
ressources et
de sa capacité Mettre en ceuvre
a les utiliser des pratiques
professionnelles
efficaces
Disposer de
ressources
personnelles et
externes

Combinaison
Mobilisation

© Le Boterf Conseil

12unoissafosqd np aouajaduios vy ap saxv siou) say

23




90

Commentaires

La prise en considération des trois axes de la compé-
tence d' un professionnel et leurs relations mutuelles
permet de traduire en termes simples lafacon dont un
professionnel compétent pourrait exprimer sacompé-
tence, et dejustifier pourquoi il est en mesure d’ affir-
mer qu’il sait agir avec compétence :

—seréférant al’ axe des pratiques professionnelles, il
est habilité a déclarer : «jesaisagir et réussir avec
compétence dans telle ou telle situation »

—seréférant al’ axe des ressources, il est en mesure
d affirmer : « je dispose des ressources necessaires
pour agir par rapport aux situations de travail rele-
vant de mon metier »

—seréférent al’axe de la prise de recul ou de ladis-
tanciation critique, il doit pouvoir avancer :

O «jesaisdécrire, expliquer et analyser comment et
pourquoi je m'y prends de telle fagcon dans telle
situation »

O « je connais mes ressources et je sais les mobili-
ser danstelle situation ».

Et, sur I’ensemble de ces déclarations, pouvoir affir-
mer : « €t je suis capable de le prouver ».

Ces diverses expressions avec les preuves qui doivent
les fonder sont a rapprocher de ce qui est attendu des
dispositifs de validation des acquis de |’ expérience
(VAE).

© Groupe Eyrolles
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« Je sais agir avec pertinence et compétence »

Prise de recul

« Je connais mes /\

ressources et je

sais les mobiliser
dans telle
situation »

« Je sais décrire,
expliquer et analyser
comment je m'’y
prends pour agir dans
telle situation »

% Pratiques

professionnelles

Ressources « Je sais agir et
« J'ai des réeussir dans telle
ressources situation »

utiles »

. « et je suis capable de le prouver »
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Commentaires

L'expérience et la pratique professionnelles constituent
des é émentsimportants dans laconstruction delapro-
fessionnalité. Pour cefaire, le professionnel doit savoir
et pouvoir prendre du recul pour analyser ses pratiques
et transformer le vécu en expérience réfléchie. Un
« médiateur » sera nécessaire pour |'aider a procéder
acette mise adistance et a effectuer ce travail d'éuci-
dation ou d'explicitation.

Cette capacité de distanciation est essentielle non seu-
lement pour la mobilisation des ressources mais pour
gue la compétence soit structurée comme un schéme
opératoire. Celui-ci permettralamobilisation desres-
sources pour une catégorie donnée de situations ou de
problémes.

L etableau ci-contre indique trois niveaux possiblesde
distanciation et les types d'apprentissages qu'ils ren-
dent possibles.
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Niveaux Description \ Typ<.a
d'apprentissage
L'apprentissage Je décris comment Apprendre a
de je m'y prends apprendre
I'apprentissage pour savoir comme
je m'y prends
L'action Je décris comment Tirer
verbalisée je m'y prends les lecons

ou conceptualisée

pour agir

de I'expérience

L'action

Je réalise l'action

Apprendre
en faisant
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Commentaires

Laréflexivité est une des composantes essentielles de
laprofessionnalité. Elle consiste pour e professionnel
asavoir prendre du recul par rapport a ses pratiques, a
ses représentations, a sesfagons d'agir et d'apprendre.
[l peut les mettre en mots, les mettre en forme figura-
tive et les soumettre a une analyse critique. C'est cette
capacité qui le rend non seulement acteur mais auteur.
Il crée son savoir professionnel, ses compétences
en leur donnant forme : la réflexivité n’est pas en
effet simple reproduction mais une reconstruction
par conceptualisation. C'est cette réflexivité qui lui
permettrade réinvestir ses expériences et ses pratiques
sur des pratiques et des situations professionnelles
diverses, de devenir « I'nomme de la situation ».1

L e schéma ci-contre visualise ce processus de réflexi-
vité débouchant sur la transposition :

1 Les pratiques professionnelles « A », « B », « C »
sont inscrites dans un contexte particulier (culture, his-
toire, personnes, moyens...) qui les rendent difficile-
ment transposables dans un contexte « D » différent,
voire inédit.

Q 1l importe donc d'effectuer un détour [ 1] en décon-
textualisant les pratiques « A », « B », « C », en accep-
tant de perdre en détails pour gagner en généralisation,
de fagon ales modéliser | 2] sous forme de schémas
figuratifs, et d'identifier des invariants.

1 Dansuntroisiémetemps [3], le professionnel recon-
textualise le modéel e transposabl e pour reconstruire une
pratique singuliere adaptée a un nouveau contexte.

On reconnait un expert a sa virtuosité a mettre en
oauvre un tel processus. Elle se produira par uneintel-
ligence des situations, « un insight » qui suppose la
variété des expériences et un long entrainement a la
réflexivité.

1. Oulafemme... bien entendu !
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Le professionnel
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Commentaires

Si la compétence est une notion non seulement utile
mais indispensable, il ne faut pas oublier que, dansla
réalité, la compétence n'existe pas en soi, indépen-
damment d'un sujet qui la porte et dont elle est indis-
sociable. Ce qui existe réellement ce sont des
personnes plus ou moins compétentes.

Il est donc important de préciser ce que I'on peut
entendre par professionnel. A quoi reconnaitra-t-on un
professionnel ? Qu'est-ce qui permettra de qualifier
une personne de professionnel ?

L etableau ci-contre décrit |e professionnel comme une
personne qui « sait gérer une gamme de situations pro-
fessionnelles », et déclineles diverses composantes de
cette définition.
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Qu’est-ce qu’un professionnel compétent ?

37

Le professionnel :
celui qui sait
gérer une gamme
de situations
professionnelles
non seulement
connues mais
aussi inédites

O Savoir agir
et réagir
avec pertinence

O Savoir combiner
des ressources
et les mobiliser
dans un contexte

@ Savoir transposer

O Savoir apprendre
et apprendre
a apprendre

O Savoir s’engager

<

<

<

[~ savoir quoi faire,

— savoir aller au-dela du prescrit,

— savoir choisir dans 'urgence,

— savoir arbitrer, négocier,
trancher,

— savoir enchainer des actions
selon une finalité.

[~ savoir agir avec compétence en
combinant des ressources,

— savoir tirer parti non seulement
de ses ressources personnelles,
(connaissances, savoir-faire,
qualités...), mais aussi des
ressources de son environnement.

— savoir mémoriser de multiples
situations et solutions types,
— savoir prendre du recul,
se distancier,
— savoir modéliser,
— savoir repérer et interpréter
des indicateurs de contexte,
— savoir créer les conditions
de transposabilité a I'aide
de schémes transférables.

[ savoir tirer les legons
de I'expérience ; savoir transformer
son action en expérience,
— savoir décrire comment
il apprend,
— savoir fonctionner en double

| boucle d’apprentissage.

[— savoir engager sa subjectivité,
— savoir prendre des risques,
— savoir entreprendre,

| — éthique professionnelle.

© Groupe Eyrolles
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Commentaires

Trois niveaux de professionnalisme peuvent étre dis-
tingués : débutant, professionnel confirmé, expert.

L e tableau ci-contre propose un ensembl e de caracté-
ristiques décrivant le niveau de débutant.

© Groupe Eyrolles
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. Contextua- . .
Démarche/mode o . . Gestion Degré . I,
) . lisation Méta-connaissances y . Image de soi Fiabilité
d’intervention X du temps d’autonomie
des savoirs
Débutant | — vision partielle — généraux et | — connait mal ses potentialitts | — en appren- | — faible auto- | — incertaine, — peu fiable
d’une situation, peu contex- et les utilisations possibles tissage nomie, — en pleine mais
— difficulté a distinguer tualisés de ses ressources ; ne sait — application construc- réussites
I'essentiel de I'accessoire ; pas toujours a quoi ses des regles tion, ponc-
s’attarde aux détails d’'un connaissances peuvent formelles, — recherche tuelles.
énoncé, d’un probléme, servir, — forte utilisa- de modeéle.
— faible tri des informations, — organise ses connaissances tion des
— fonctionne par davantage en fonction de régles d’en-
tatonnement, essais I'énoncé d'un probleme que trainement.

et erreurs,

progression pas a pas

et analytique,

peu ou pas de recours

a l'intuition,

forte référence a des
régles et procédures géné-
rales indépendamment

du contexte.

de schémes mémorisés,
— savoirs fragmentaires,
— en reste a la structure
superficielle des problémes,
— faible capacité a utiliser
ses connaissances en
temps opportun.
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U
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Commentaires

L e tableau ci-contre décrit les principales caractéris-
tiques qui permettront de qualifier une personne de
professionnel confirmé.

Ceniveau se caractérise par un degré d'autonomie qui
permet de prendre des initiatives pertinentes et qui se
fonde sur une maitrise des principales dimensions du
processus de construction de compétences.
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Contextua-

Démarche/mode S . . Gestion Degré . o
J’intervention Ilsatlon_ Méta-connaissances du temps d’autonomie Image de soi Fiabilité
des savoirs
Maitrise | — stratégies d’étude et de — contex- — bonne connaissance de ses | — maitrisée — autonomie | — confiance — fiabilité
profes- résolution de problémes, tualisés savoirs, capacités et compé- — sait en ses
sionnelle | — sait décider ce qu'il doit tences. interpréter capacités
faire pour atteindre un les régles, et connais-
objectif, — simplifi- sances
— sait prendre des décisions cation ou acquises.
raisonnées en fonction abandon
d’un diagnostic et d’'un progressif
objectif, des regles
— vision globale et cohérente d’entraine-
des situations, ment.

confiance limitée en
l'intuition ; se fie aux
méthodes d’analyse,
adapte les régles

a un contexte.
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Commentaires

Letroisiéme niveau du professionnalisme est celui de
I'expertise.

A ce stade |a personne non seulement dispose d'une
pleine maitrise de ses compétences mais est en mesure
de construire des compétences dansI'instantané a par-
tir d'une vive intelligence des situations.

Pour reprendre une métaphore musicale, on pourrait
dire gu'elle est non seulement capable de composer
mais d'improviser.

© Groupe Eyrolles
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. Contex- . .
Démarche/mode e . . Gestion Degré . I,
d'intervention tuallsatn?n Méta-connaissances du temps d’autonomie Image de soi Fiabilité
des savoirs
Expertise | — réagit de fagon intuitive et — trés — se référe a une heuristique | — peut agir — totale : — trés — trés grande
globale, sans se référer contex- (rapportant a une typologie trés vite peut en congruente, régularité
explicitement aux regles tualisés de problemes ou mais sait fixer les — connait les dela
de la profession ; voit — trés rapi- de situations), choisir les limites, points compé-
directement ce qu'il faut dement | — organise rythmes — sait donner forts et tence.
faire ; ne calcule pas mobili- ses connaissances a partir adéquats, de nou- les limites
sa réponse ; sait faire face sables. de schémes, de modéles — non seule- velles inter- de son
de fagon immédiate d'analyse, de « patterns » ment réagit prétations expertise,
aux événements ; agit de « théories d'action », mais aux régles, | — confiance
de fagon spontanée ; — organise ses connais- anticipe, — capacités a en soi,
sait court-circuiter les sances en blocs — immé- créer ses aisance,
étapes d'une procédure, (« chunks ») reliés entre diatement propres aplomb,
faire des impasses ; eux et faciles a mobiliser, opératoire, régles, — sait gérer
forte capacité d'intuition — a su développer — rapidité — abandon son image.
et d'insight, des méta-connaissances d'exécu- des regles
— ne recourt aux démarches, qui lui permettent de tion, d'entraine-
aux régles et procédures mieux savoir mettre en — aisance. ment,
habituelles qu'en situation cause — prend des
inhabituelle de rupture ou ses savoirs, risques
dégradée, — connait les utilisations a titre
— se fie davantage a des multiples des ressources personnel.

approches de structure
qu'a la recherche des
détails ; forte capacité de
reconnaissance de formes,
met en ceuvre des straté-
gies globales plutét qu'ana-

lytiques ; vision synthétique,

— sépare I'essentiel de
l'accessoire ; fait I'écono-
mie d'informations,

— anticipe a partir
de signaux faibles,

— sait se prononcer
dans une conjoncture.

(savoirs, capacités...)
qu'il posséde,

— forts automatismes et
savoir-faire incorporés,

— capacité a saisir le bon
moment de mise en ceuvre
de ses connaissances.
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Commentaires

Dans le champ du professionnalisme et de la profes-
sionnalisation, trois notions peuvent étre distinguées :

A les ressources incorporées a la personne et consti-
tuant un potentiel pour agir avec compétence,

 les activités aréaliser avec compétence,
1 le professionnalisme.

Le tableau ci-contre décrit et distingue quelques élé-
ments caractéristiques de ces notions.

106 © Groupe Eyrolles



s9|104A3 adnoio @

10T

Ressources

Activités a réaliser
avec compétence

Professionnalisme

Descripteur

Connaissances, capacités/
savoir-faire, aptitudes/legons
de I'expérience, réseaux de
ressources

La description des pratiques
professionnelles

Corpus cohérent et structuré
de ressources personnelles
et de schémas opératoires

Degrés

Niveaux de maitrise, d’ap-
propriation ou d’approfondis-
sement

Niveau de maitrise

— Expert,
— Professionnel confirmé,
— Débutant

Maille

Maille courte pour les savoir-
faire

Maille large pour les activités

Axes structurants pour le
professionnalisme

Mode d’acquisition
et de développement

Par la formation et les situa-
tions professionnalisantes

Par les situations profession-
nalisantes (réelles, simulées
ou reconstituées)

Par I'expérience accumulée
des situations professionna-
lisantes et de la formation

B
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Commentaires

Laprofessionnalité entendue comme lacapacité d'agir
comme professionnel ne se résume pas alapossession
d'un ensembl e de connaissances ou de savoir-faire.

Le tableau ci-contre en montre les diverses compo-
santes.

La derniere composante du tableau ci-contre — la
reconnaissance par le milieu professionnel — est men-
tionnée par le fait qu'il sagit d'une reconnaissance
construite : la professionnalité suppose que |'on soit
non seulement acteur dans son contexte professionnel,
mai s auteur de sa professionnalité singuliére.
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Les composantes de la professionnalité 42

[ Une identité professionnelle donnant un sens a la construction
et au maintien des compétences.

1 Une éthique professionnelle orientant les pratiques et les déci-
sions.

1 Des axes de professionnalisme orientant la construction et
I'organisation du corpus des « ressources » (connaissances,
savoir-faire...).

[ Une variété de ressources et d’expériences permettant de dis-
poser de schémes opératoires mobilisables dans des situations
diversifiées.

1 Une capacité de réflexivité et de distanciation critique par rap-
port aux représentations, aux compétences, aux ressources, aux
facons d’agir et d’apprendre. Le savoir de la pratique est com-
plété et orienté par le savoir sur la pratique.

1 Une reconnaissance par le milieu professionnel.

© Groupe Eyrolles 109
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Commentaires

L e développement des compétences collectivestend a
devenir une préoccupation croissante des entreprises
et des organisations. Cette émergence n'est pas due au
hasard. L e tableau ci-contre en résume |es principatix
facteurs explicatifs.

Il est important de souligner que lavaleur des compé-
tences d'une organisation n'est pas faite de la simple
addition des compétences individuelles mais de leurs
combinaisons spécifiques. Ce sont ces combinaisons
qui sont difficilesacopier par les concurrents, qui peu-
vent constituer un avantage compétitif et qu'il y adonc
intérét a dével opper.

Si lacompétenceindividuelle est 1a propriété desindi-
vidus, lacompétence collective est lapropriétédel’ en-
treprise.
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La compétence collective :
Pourquoi maintenant ? Quels enjeux ?

. La montée de la complexité

L 2K R N N A% 2

Multiplicité des acteurs et des critéres

Multiplicité des impacts croisés

Pluridisciplinarité requise

Gouvernance de proximité et approches territoriales
Projets ou événements multidimensionnels

De la sous-traitance a la co-traitance

. La nécessaire conjugaison entre la cohérence et le respect des spécificités
. Les évolutions de I'organisation du travail

*
L4
14
+
*

Equipes avec périmétre de responsabilité
Projets transversaux

Travail en mode projet

Travail en réseau

Ingénierie simultanée et plateaux de conception

4. Les gains par la qualité des interfaces : productivité, sécurité, réactivité
. Le maintien et le développement des « savoir-faire collectifs »
. Le défi de I’hétérogénséité

5
6

¢

¢

Coopération intergénérationnelle
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7. Les limites des démarches de gestion de compétences individuelles :
concilier la responsabilité individuelle et le travail coopératif
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Commentaires

La préoccupation des entreprises et des organisa-
tions pour assurer le développement non seulement
des compétences individuelles mais aussi des compé-
tences collectives est croissante. Mais comment trai-
ter de fagon opérationnelle la compétence collective ?
Comment ladéfinir et la décrire ? Comment | assurer
et la développer ?

L e tableau ci-contre propose quatre « entrées » pos-
sibles et complémentaires qui permettent de sortir du
discours incantatoire et de mettre en oauvre des solu-
tions pratiques.

© Groupe Eyrolles

EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 5:57 AM via NATIONAL TAIPEI

UNIV



A1l rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

Copyright © 2006. Editions Eyrolles.

U.S. or applicable copyright law.

Quatre « entrées » possibles pour traiter 44

la « compétence collective » de facon opératoire

1. La dimension collective de la compétence individuelle
Cette premiére « entrée » consistera a :

— identifier les « réseaux de ressources » que pourra et devra savoir mobiliser une
personne pour agir avec compétence. S’agissant de réseaux de savoirs capitalisés
(banques de données, ...) ou de réseaux d’expertises (personnes ressources,
experts, spécialistes divers...), ces ressources « externes » font partie de la com-
pétence collective a laquelle l'individu peut recourir et a laquelle il concourt.

— organiser I'accessibilité, I'actualisation et la qualité relatives a ces réseaux de
ressources.

2. La coopération entre les compétences individuelles
Cette deuxieme « entrée » consistera a :

— élaborer et suivre des indicateurs de résultats de la coopération en termes de
performance collective,

— construire et suivre des indicateurs de coopération : a quoi reconnaitra-t-on que
la coopération se développe dans un collectif de travail (équipe, projet, processus,
réseau...),

— intervenir en cohérence sur une gamme de « leviers d’action » (organisation du
travail, formation, regles de fonctionnement, composition des équipes, partage des
enjeux...) qui sera susceptible de favoriser la coopération entre les compétences.

3. Les savoir-faire collectifs et leurs ressources constitutives
Cette troisieme « entrée » consistera a :

— favoriser et caractériser les savoir-faire collectifs (ou macro-compétences) de
I'entreprise ou de I'organisation,

— identifier et caractériser les combinatoires de « ressources » variées qui les
constituent,

— mettre en ceuvre une gestion de ressources en cohérence par rapport aux savoir-
faire collectifs constituant le « coeur de métier » et en particulier a ceux qui peu-
vent étre considérés comme « stratégiques ».

4. La gestion des savoirs (knowledge management)
Cette quatriéme « entrée » consistera a :

— repérer et formaliser les « legons a tirer » des diverses expériences et pratiques
de I'entreprise ou de 'organisation,

— mettre en place et faire fonctionner un dispositif de pilotage, d’actualisation et
de mise a disposition de ce savoir capitalisé,

— mettre en mémoire le savoir capitalisé.

© Groupe Eyrolles
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Commentaires

Tres souvent |es questions de compétences collectives
sont abordées en termes de transversalité ou de coopé-
ration. Les deux termes sont alors utilisés indifférem-
ment. Travailler en transversalité est considéré comme
synonyme de coopérer et réciproguement.

L etableau suivant vise aétablir une distinction simple
entre ces deux termes qui, mémesilssont liés, nes en
référent pas moins a des exigences différentes.

Si la transversalité implique la coopération (il faut
coopérer pour travailler en transversal), lacoopération
ne signifie pas toujours transversalité.

Travailler entransversal, ¢’ est coopérer entre des enti-
tés organisationnelles (département, services, ateliers,
divisions...) ou institutionnelles différentes (parte-
naires externes auneingtitution, co-traitants, sous-trai-
tants...) plus ou moins éloignées, et en tout cas
fonctionnant selon des logiques d’ action distinctes.

Il est possible de coopérer sans travailler en transver-
salité: c'est le cas au sein d’ une méme équipe de tra-
vail.
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Commentaires

Deméme gqu’ un groupe n’ existe pas sanslesindividus
gui le composent, de méme la compétence collective
N’ existe pas en dehors des porteurs de compétences
individuelles qui doivent coopérer entre eux.

Dans de nombreux référentiels de compétences, la
capacité ou la compétence « a coopérer » est souvent
évoguée mais peu fréguemment traduite de fagon opé-
ratoire.

La question a se poser, du point de vue de la compé-
tenceindividuelle, est donc lasuivante : a quoi recon-
naitra-t-on qu’ un individu, dans un collectif detravail,
« coopére bien », établit de bonnes relations de coopé-
ration, « sait coopérer » ?

Le tableau ci-contre propose, a partir d’ expériences
diverses, desensemblesd’ indicateurs qui peuvent ser-
vir aestimer cette capacité de coopération et aladéve-
lopper.
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QUELQUES INDICATEURS DE PRATIQUES INDIVIDUELLES DE COOPERATION
On reconnaitra qu’un 2ur coopere de fagon pertine et efficace s

Il agit en anticipant I’action des autres et en rendant son action
intelligible pour les autres

Il agit non seulement avec d’autres mais en fonction des autres : il
prend en compte leurs contraintes, communique les informations dont
ils ont besoin et les aide a atteindre leurs propres objectifs

Il définit ses objectifs individuels en fonction des enjeux et objectifs
supérieurs de son groupe d’appartenance

Il prend l'initiative et entretient des relations d’aide, d’encouragement
et de solidarité avec les autres acteurs

Il agit en prenant en compte les régles de I'art de son groupe
professionnel d’appartenance et en les enrichissant

Il participe activement a des activités d’échange et de capitalisation
des pratiques professionnelles et au fonctionnement des retours
d’expérience

Il accepte et gere avec sérénité les situations de conflits et de

5C0 Publishing : csolcOREEOntatan, - printed on 4/11/2011 5:57 AM via NATIONAL TAIPEI

Il exprime sans crainte et en temps opportun ses doutes, ses limites et
ses besoins d’aide pour ne pas mettre en difficulté I’action des autres
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Commentaires

Lacompétence collective est une préoccupation crois-
sante des entreprises et des organi sations, maiselle est
encore mal connue.

On peut cependant avancer que lacompétence collec-
tive est une résultante. Elle émerge a partir de la
coopération et de la synergie existant entre les com-
pétences individuelles. Dans cette perspective, il peut
étre pertinent de chercher alarepérer apartir d'un cer-
tain nombre de caractéristiques de fonctionnement
d'une unité ou d'un groupe.

L e tableau ci-contre avance quelques hypothéses de
criteres ou d'indicateurs permettant de lamettre en évi-
dence.
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Quelques indicateurs de la compétence collective

dans une unité, dans un processus ou dans

un projet

47

On reconnaitra qu’il y a compétence collective dans une unité, un pro-
cessus ou un projet lorsqu’il se manifeste :

1 Une élaboration de représentations partagées, par exemple :

il y a représentation commune d’un probléme opérationnel (dysfon-
tionnement, déficience qualité...) ou d’'un objectif a atteindre,

il y a convergence des référentiels individuels vers un référentiel
commun,

il y a représentation partagée du processus et des contributions res-
pectives de chacun a le faire fonctionner,

il y a accord collégial sur les modalités de traitement d’un dossier,

il existe des systémes communs de références, des schémes
communs d’interprétation.

d Une communication efficace, par exemple :

existence d’un « langage opératif commun »,
une mise en commun rapide des informations pertinentes,
une capacité de réaction aux signaux faibles,

une adaptation des langages et des modes de communication aux
situations vécues collectivement (activités de routine, situations d'ur-
gence, situations inédites...).

[ Une coopération efficiente entre les membres de I'équipe, par exemple :

une articulation entre les compétences et les personnes correspon-
dant aux relations de coopération qui sont nécessaires,

une capacité a négocier « a froid » les conflits,

une visibilité de la contribution attendue de chacun a la performance
collective,

le choix de modes de coopération appropriée aux diverses formes
d’organisation (équipes polyvalentes, segmentation des emplois,
projets transversaux...).

[ Un savoir apprendre collectivement de I'expérience, par exemple :

la formalisation et I'utilisation des résultats, des revues de projets,
des retours d’expérience,

I'existence et le fonctionnement de processus de capitalisation des
pratiques professionnelles,

le fonctionnement de groupes d’échanges de pratiques.
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Commentaires

Si I’on considére gue la compétence collective est la
résultante de la coopération entre les compétences
individuelles, il peut étreintéressant de disposer decri-
teres ou d'indicateurs qui permettront de reconnaitre
S lacoopération se dével oppe dans une équipe ou dans
un collectif de travail.

L’ analyse du travail collectif par les ergonomes n’en
est encore qu’ a ses débuts. 11 est donc encore difficile
dedisposer d'indicateurs précis et transférables. 1 est
possible toutefois d’ avancer quel ques exemples — qui
meériteraient d étre précisés — et dont le tableau ci-
contre propose un premier apercu.
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Quelques indicateurs 48
de coopération (exemples)

On reconnaitra que les membres d’'un groupe, d’'un processus ou
d’'une organisation coopérent si :

1. lls construisent, a partir de leurs représentations individuelles,
des représentations partagées des problémes a résoudre et des
objectifs a atteindre.

2. |lls mettent en ceuvre des démarches projets.

3. lls dépassent leurs cloisonnements en mettant en ceuvre des
démarches inter-disciplinaires ou intermétiers.

4. lls communiquent efficacement en utilisant un langage commun.

5. lls partagent des informations dans des relations de confiance
réciproque.

6. lls gérent en temps opportun les conflits en réalisant des arbi-
trages acceptables.

7. lIs tirent régulierement et collectivement les lecons des actions
entreprises.
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L e tableau ci-contre visualise quelques exemples de
complémentarité et de chainage de compétences.

La mise en cauvre des compétences de chague acteur
est liée alacompétence des autres acteurs delachaine.
Ce n'est que dans la mesure ou chague individu trou-
vera des compétences complémentaires aux siennes
gu'il pourrapleinement mettre en oauvre ces dernieres.
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Quelques exemples de chaines ou de maillons 49

de complémentarité des compétences

Agent de soutien
| Agent commercial |O_O administratif

( « Back-office » )

Aiguilleur | O e—) Graphiqueur

Agent commercial |

Agent de conduite
(nucléaire)

Preparateur de gammes|

| Agent de maintenance

| Responsable d’atelier |

| Ingénieur de carosserie|
| Chirurgien |
Ingénieur d’emboutissage |

| Anesthésiste |

/ | Commandant de bord |
Opérateur

Contrdleur aérien

commandes

Agent de
(D

Programmeur () maitrise
outilleur
Agent de Agent de Agent de
production O O maintenance C O méthodes
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Des noyaux communs de compétences peuvent exis-
ter entre plusieurs métiers. C'est une des composantes
possibles de la compétence collective.

L e tableau ci-contre schématise un tel noyau (gestion
desrisgues qualité) entre des agents de méthodes, des
spécialistes marketing, des techniciens de bureau
d'études, des techniciens de méthodes.
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Un noyau commun de compétences (exemple 1) 50

Agents de méthode Techniciens

du bureau d’études

Gestion des
risques qualité

Spécialistes
marketing Techniciens

de méthodes
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Des noyaux communs de compétences peuvent exis-
ter entre plusieurs métiers. C'est une des composantes
possibles de la compétence collective.

L e schéma ci-contre fournit un exemple du noyau de
compétence (gestion et évaluation économique des
effets des décisions) a trois catégories d'acteurs :
agents de méthode, techniciens d'atelier, designers.
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Un noyau commun de compétences (exemple 2)

51

Techniciens

d’atelier
Gestion et /

évaluation économique
des décisions

Agents de
méthode

Designers
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Si lacompétence collective est encore difficile a défi-
nir de fagon opératoire, il reste possible de favoriser
son émergence par la réunion de moyens diversifiés.

L e tableau ci-contre, sans vouloir étre exhaustif, pro-
pose quel ques suggestions en ce sens.
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La réunion de conditions favorables 59
a l’émergence de la compétence collective

(d Faciliter la coopération entre les compétences, a savoir :

— développer un langage commun entre les acteurs,

— organiser la complémentarité entre les compétences, les savoirs et
les savoir-faire,

— faciliter les moyens de travail en réseau,

— faciliter la relation d’aide entre les collaborateurs, entre les collabo-
rateurs et les experts, entre les collaborateurs et les responsables
hiérarchiques,

— faciliter les réseaux communs entre les « seniors » et les « juniors »,

— promouvoir I'existence des compétences et des savoirs communs,

— procéder a des offres et demandes de compétences,

— maintenir la diversité des compétences et des savoirs.

(d Choisir des modes d’organisation facilitant la synergie entre les
compétences, a savoir :

— mettre en place des structures a géométrie variable (brassage dans
des groupes projets mobiles, responsabilités tournantes, groupes
polyvalents...)

— développer les structures matricielles et les projets transversaux,

— mettre en ceuvre des processus d’ingénierie simultanée ou « concou-
rante ».

(1 Assurer le traitement des interfaces, a savoir :
— veiller a I'existence et au bon fonctionnement des compétences
relais,
— identifier des missions de gestion des étapes charniéres, des points
de passages critiques.

[ Créer et entretenir des relations de solidarité et de convivialité, a
savoir :
— veiller a la cohésion effectuée par la facilitation de rites collectifs et
de fétes,
— accorder une attention aux problémes personnels et relationnels.

[ Instituer des processus d’apprentissage, a savoir :
— organiser des boucles d’apprentissage (retours d’expériences, revue
de projets...),
— maintenir la mémoire organisationnelle (groupes de capitalisation,
gestion maitrisée de la mobilité, logiciels...).

(1 Mettre en place un management approprié, a savoir :
— animer des réseaux et des projets transversaux,
— formaliser les expériences et pratiques professionnelles,
— valoriser et mettre en complémentarité les spécificités et le potentiel
de chacun des collaborateurs,
— mettre au point et suivre des indicateurs d’efficience collective,
— faciliter les contributions individuelles a la performance collective.
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La coopération entre les compétences individuelles
peut étre considérée comme larésultante delaréunion
de trois types de conditions concernant :

—le savoir coopérer,
—le pouvoir coopérer,
—levouloir coopérer.

C’est en intervenant de fagon cohérente sur les trois
« poles » que I’on maximisera les chances de déve-
lopper une coopération efficace.

Le tableau ci-contre mis au point par Le Boterf
Conseil (©) propose un ensemble de « variables » ou
«leviers» sur lesquelsil est possibled’ intervenir pour
favoriser cette coopération.

Dans cette configuration, le pdle « pouvoir coopérer »
revét une importance particuliére : il seréfere en effet
al’organisation du travail dont on peut faire I” hypo-
thése que lamission principale serade plus en plus de
réunir et de mettre en synergie les compétences indi-
viduelles et d’ optimiser leurs interfaces.
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Formation mutuelle
Saisie des opportunités
Mobilité formatrice

Situations de formation incluant la coopération

Echanges de pratiques

Connaissances et compétences partagées

Entrainement aux NTIC
Boucles d’apprentissage
Conception d’outils en commun
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Savoir

coopérer

 Partages des enjeux collectifs

» Référentiels : espaces visibles
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» Valorisation des changements
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Reégles de fonctionnement

Instances de régulation

Organisation de la reléve

Méthodes de travail

Dispositifs d’information
Aménagement de I'espace

Gestion des temps

Cartographie des compétences
Regles de mobilité

Management et fonctions de support
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La compétence collective d’un collectif de travail ne
se dével oppe pas spontanément. Un certain nombre de
conditions favorables concernant le savoir, le pouvoir
et le vouloir agir doivent étre réunies pour maximiser
la probabilité que les membres du collectif coopérent
efficacement entre eux.

Lerd6le du management pour réunir ces conditions est
essentiel.

L etableau ci-contreindique, du point de vue du mana-

gement, les types d'intervention qu’ils peuvent avoir
pour réunir ces conditions et veiller sur leur cohérence.
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Dans un marché soumis a des pressions concurren-
tielles de plus en plus fortes, I’ entreprise ne peut sur-
vivre qu’en sachant définir et défendre sa spécificité,
ce qui ladistingue de ses concurrents.

L’ avantage compétitif durable d’une entreprise ou
d’une organisation dépend certes du portefeuille des
ressources dont elle dispose, mais surtout de sa capa-
cité acombiner sesressources. C'est I’ originalité et le
caractére difficilement imitable de |acombinaison des
actifs tangibles et intangibles qui crée et protége
I’ avantage compétitif durable.

Cette exigence conduit a disposer de concepts
clairs concernant ces savoir-faire collectifs (ou macro-
compétences) de facon a pouvoir fonder |la stratégie
de I’entreprise ou de I’organisation et a gérer ses
ressources de fagon optimum.

136 © Groupe Eyrolles
EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 10:05 AM via NATIONAL
TAIPEI UNIV



Concept

Définitions

Exemples

s9|104A3 adnoio @

Macro-compétence
ou savoir-faire
collectif (SFC)

— Combinaison spécifique de connaissances et de compé-
tences individuelles, de réseaux de savoirs et d’expertises,
de technologies... que I'entreprise ou I'organisation a su
construire au cours de son histoire.

— Un SFC est donc constitué d’'une combinaison de res-
sources variées.

— Les SFC constituent le « coeur de métier » de I'entreprise
ou de I'organisation.

— Un seul individu ne peut pas posséder une macro-compé-
tence ou un SFC.

— Un méme SFC peut s’appliquer a divers produits ou ser-
vices.

— « Savoir conditionner un médicament ».

— « Savoir concevoir et développer des applications pour I'au-
tomatisation et la logistique industrielle ».

— « Savoir gérer des concessions avec des collectivités ».

— « Savoir miniaturiser ».

— « Savoir définir et élaborer des modéles de propagation ».

Métier de I'entreprise
ou de I'organisation

Le métier d’une entreprise ou d’'une organisation est constitué
de la combinaison de plusieurs SFC.

— « fournir des produits bons et beaux (luxe) destinés a ser-
vir 'odorat (parfums), le palais (cognac et champagne) et le
toucher (cosmétique), en utilisant des technologies du végé-
tal » (Moét Hennessy).
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Savoir-faire collectif
ou macro-compétence
stratégique

Une macro-compétence ou un SFC sera considéré comme
« stratégique » si il constitue un avantage concurrentiel
durable c’est-a-dire difficilement imitable par la concurrence.
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Ressources
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— Ce sont les éléments constitutifs de la combinaison de I'ar-
chitecture d’'un SFC

— Les principales ressources peuvent étre : des savoirs théo-
riques, des savoirs techniques, des savoir-faire techniques, des
réseaux de savoirs ou d’expertise, des réseaux divers (clients,
partenaires...), des technologies...

ion (Preview) - printed on 4/11/2011 10:05 AM via NATIO

— Savoirs théoriques : traitement du signal, droit des affaires.

— Savoirs techniques : langages de programmation ; gestion

de systémes logistiques.

— Savoir-faire techniques : effectuer des simulations logi-

cielles, élaborer des algorithmes, techniques d’impression.

— Savoir-faire méthodologiques : répondre aux appels d'offre ;

négocier des contrats.

— Réseaux de savoirs : banque d’échantillons ; banque de pro-
Ajets ; fiches de capitalisation d’expériences.

— Réseaux divers : réseaux de clients, réseaux de partenaires.

— Technologies : logiciels, outils de programmation.

Ressources critiques

Une ressource sera identifiée comme « critique » si elle est consi-
dérée comme ne devant pas étre sous-traitée a I'externe ou si
elle est tres difficile et trés colteuse a obtenir sur le marché.
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L e tableau ci-contre indigue une méthode de travail
mise au point par Le Boterf Conseil (©) pour identi-
fier et gérer les ressources variées pouvant se combi-
ner entre elles pour constituer des savoir-faire
collectifs (SFR) ou des macro-compétences.

Au croisement des savoir-faire collectifs et des res-
sources peuvent étre mentionnées les estimations
concernant un seuil critique, le degré de rareté ou de
criticité, la disponibilité de ressources existantes ou
souhaitables.
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Marco-compétences ou
savoirs faire collectifs

Ressources

SFC1

SFC2

SFC3

SFC4

Savoirs théoriques

Seuil critique

Savoirs techniques

Besoins futurs

Savoir-faire techniques

Etat des lieux

Savoir-faire méthodologiques

Réseaux de savoirs

Réseaux relationnels divers

Technologies
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Les compétences sont collectives dans la mesure ou
elles ne peuvent étre construites et possédées par un
seul individu. Elles résultent de la contribution, de la
coopération et de la synergie entre plusieurs compé-
tences détenues par des personnes.

Chaque savoir-faire collectif possede sa propre archi-
tecture. Elle émerge d'une combinatoire spécifique
entre des ressources individuelles qui peuvent étre
considérées comme plus ou moins critiques et qui se
combinent avec d autres ressources.

L e tableau ci-contre propose trois critéres pour recon-
naitre les ressources « critiques ».
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Les ressources critiques composant 5%
un savoir-faire collectif : trois critéres

Une ressource entrant dans la composition d’un savoir-faire collec-
tif sera qualifiée de « critique » si elle correspond aux trois critéres
suivants :

1. Critére de « stratégie »
La ressource est nécessaire pour pouvoir réaliser les orientations
stratégiques. Il ne s’agit donc pas d’une ressource qui serait sim-
plement « utile ».

2. Critére de « compétitivité »
La ressource est nécessaire pour obtenir ou maintenir un avan-
tage compétitif dans un domaine d’activité. Elle permet de se dis-
tinguer de la concurrence au plan national ou international.

3. Critére de « spécificité » ou de « rareté »
La ressource est une construction spécifique a I'entreprise ou a
I'organisation. Elle n’existe pas telle quelle sur le marché du tra-
vail, méme si elle peut y emprunter des ingrédients. Elle est trés
contextualisée.
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Inventorier et décrire les savoir-faire collectifs d une
entreprise ou d’ une organi sation comporte diversinté-
réts pratiques.

L e tableau suivant en présente quelques-uns.

Cette liste montre a I’ évidence combien il peut étre
important de les prendre en compte dans la stratégie
d’ une entreprise.

© Groupe Eyrolles

EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 10:05 AM via NATIONAL

TAIPEI UNIV



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

Les savoir-faire collectifs :
quelques conséquences pratiques

58

Les SFC : Quelques conséquences pratiques

(Jd Veiller au maintien des savoir-faire collectifs en
contrélant la disponibilité des ressources

Q Identifier 'impact démographique sur les
compétences-clés (« key-men ») et veiller a leur
renouvellement et a leur transmission

(1 Orienter la pratique d'externalisation ou de sous-
traitance

(1 Mettre en ceuvre une stratégie de développement
basée sur les SFC les plus difficilement imitables
par la concurrence

(J Visualiser et donner du sens a la coopération
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Lamutualisation des expériences et des pratiques peut
constituer une voie pertinente pour développer I’ ex-
pertise collective. Mais encore convient-il de mettre
en oauvre une méthode adéquate. Des lieux et des
moments d’ échanges sont nécessaires mais non pas
suffisants. En ce domaine, on met souvent en avant la
volonté de « transférer » des pratiques et des expé-
riences. Mais qu’ est-ce que « transférer » ?

Transférer ou mutualiser, cen’ est pasfairecirculer un
« objet » (une pratique, une « bonne pratique », une
expérience...) entre deux ou plusieurs acteurs, en assu-
rer le flux, mais ¢’ est savoir effectuer la traduction
d’ une expérience pour qu’ elle devienne appropriable.
Letransfert ne se réduit pas au transport.

Mutualiser, c’est savoir tirer parti d une expérience
réalisée dans un contexte nécessairement particulier
pour en faire une source possible d' inspiration afin de
pouvoir concevoir et mettre en cauvre des pratiques
dans les contextes distincts.

L e schéma ci-contre propose une démarche de mutua-
lisation en quatre moments :

1. Le moment de |’expérience vécue dans des
contextes variés.

2. Lemoment del’ explicitation. Cette premiére « mise
en forme » est un récit des pratiques.

3. Lemoment d’ identification des « invariants » (typo-
logie de problemes a traiter, conditions de réussite,
typesderisgues, variablesd’ action, systeme d’ acteurs,
opération clés...) qui sont susceptibles de servir de
« source d’inspiration » pour des pratiques a venir.
L’ élaboration de cesinvariants constitue un processus
de création d’ une expertise collective.

4. Le moment de recontextualisation et d’ appropria-
tion. Cetravail de création, et non pas de simple copie,
consiste a traduire les invariants dans de nombreuses
pratiques & mettre en cauvre dans des contextes diver-
sifiés.
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La mutualisation des pratiques :

un moyen de développer l’expertise collective
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Commentaires

Trop souvent |’ expérience montre que des efforts
considérables faits pour formaliser et capitaliser les
savoirs issus des pratiques ne sont suivis que d’ effets
limités: les banques de données se gonflent, lesfiches
de capitalisation s accumulent, les bibliotheques de
documents s agrandissent, mais leur usage se raréfie.

L etableau suivant propose quel ques régles essentielles
pour éviter cette situation et pour constituer une
« mémoire vivante » de ce travail de capitalisation.
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Quelques regles sur la formalisation 60

et la capitalisation des savoirs

Ne pas viser I'exhaustivité, la tragabilité totale
Préciser les contextes d’utilisation

Repérer les invariants

o U0 U o

Impliquer les acteurs dans I'explication et I'actualisation des
savoirs

Organiser la mise a jour, I'actualisation réguliére
Faciliter 'accés aux lieux de savoirs existants

Veiller a la convivialité et a I'ergonomie des interfaces

o 0 U o

Définir les régles et niveaux de confidentialité

© Groupe Eyrolles
EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 10:05 AM via NATIONAL
TAIPEI UNIV

147



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

Commentaires

L e schéma ci-contre met en évidence les deux axes complémen-
taires sur lesquels doivent de plus en plus travailler actuellement
les entreprises pour gérer les compétences :

A L’ axedelagestion et du dével oppement des compétencesindi-
viduelles. Cet axe concerne |I’ensemble des politiques et des
actions visant adécrire lesréférentiels métiers, a définir desiden-
tités professionnelles, aanticiper I évolution des compétencesindi-
viduelles, & mettre en place des parcours individualisés de
professionnalisation, aconcevoir des dispositifsd’ évaluation et de
validation des compétences, avalider les acquis de |’ expérience...
Cet axe est le plus connu méme s'il se caractérise souvent davan-
tage par des discours que par desfaits.

Q L’ axe de la coopération entre les compétences individuelles.
Moins connu, cet axe nN’en revét pas moins une importance crois-
sante. On y retrouve |’ ensemble des politiques et des actions qui
cherchent a faire travailler ensemble les compétences, a favoriser
I’agir aplusieurs. Cet axe se caractérise par |’ attention forte portée
al’ organisation du travail. Des micros-organisations sont expéri-
mentés et parfois genéralisees. Elles portent des noms divers et
significatifs: groupes de co-propriété, groupes multimétiers, unités
a responsabilité éargie, unités autonomes de production, pbles de
compétences, équipes pluridisciplinaires, travail en réseau, organi-
sation par processus... des indicateurs de performances collectives
sont recherchés, desidentités d’ équipe sont explorées, des disposi-
tifs de reconnai ssance du travail d’ équipe sont proposés.

Cesdeux directionsdetravail sont auss |égitimes|’unequel’ autre.
Ladifficulté est deles gérer simultanément. Elles n’ obéissent pas
forcément aux mémes logiques, N’ ont pas les mémes priorités, ne
fonctionnent pas au méme rythme. Alorsquelagestion et le déve-
loppement des compétences individuelles fonctionnent selon un
rythme relativement lent, |a gestion de la coopération entre les
compétences doit satisfaire au rythme rapide de I’ évolution des
projets ou du déroulement des processus.

Il devient de plus en plus nécessaire pour les entreprises de s enga
ger dans une gestion a la fois de I’ organisation du travail et des
compétences. L’ émergence, dans certains groupesindustriels, d’ une
fonction « organisation et dével oppement des compétences » consti-
tue sur ce point un signe avant-coureur.
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Commentaires

Il peut exister plusieurs conceptions de la profession-
nalisation. Le tableau ci-contre propose six principes
directeurs.

Cette conception accorde toute saplace alaformation
mais I'inclut dans une perspective pluslarge.
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La professionnalisation : quelques principes 62
directeurs

1. On ne professionnalise pas les personnes ; seules celles-ci
peuvent « se » professionnaliser :
— si elles en ont la volonté et y consacrent I'énergie nécessaire,
— si un ensemble de moyens sont mis a leur disposition pour
favoriser I'élaboration et la réalisation de leurs parcours de
professionnalisation.
La professionnalisation résulte donc d’une volonté partagée.

2. La professionnalisation vise a former des professionnels qui non
seulement aient des compétences mais sachent agir avec com-
pétence dans des situations de travail non seulement connues
mais également inédites.

3. Le professionnalisme se construit au travers de parcours de pro-
fessionnalisation qui peuvent se gérer comme des parcours de
« navigation ».

4. Les parcours de professionnalisation incluent non seulement des
situations de formation mais également des mises en situations
de travail professionnalisantes.

5. La professionnalisation suppose la mise en place de moyens de
développer la réflexivité et la distanciation critique des profes-
sionnels sur leurs pratiques, leurs compétences et leurs res-
sources, leurs représentations, leurs fagons d’agir et d’apprendre.

6. La qualité et la continuité des parcours de professionnalisation
dépendent fortement de la qualité des liens de coopération qui
existent entre les divers acteurs (conseillers en orientation, for-
mateurs, tuteurs, encadrement de proximité...) qui interviennent
sur ces parcours.
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Commentaires

Concevoir un dispositif visant afavoriser |’ élaboration
et laréalisation de parcours de professionnalisation
suppose gu’ un ensembl e de conditions soient misesen
place.

L e tableau ci-contre énonce sept types de conditions
qui devraient étre prises en compte et dont la réunion
aura un impact decisif sur la qualité et I’ efficacité du
dispositif.
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Commentaires

Il est possible de concevoir les projets et parcours de
professionnalisation comme des proj ets et parcours de
navigation. Il sagit d'une analogie mais qui n'est pas
due au hasard al'époque des hypertextes et d'internet.

Le modele de la navigation peut également offrir une
approche intéressante pour chercher des convergences
entre les projets personnel s d'évol ution professionnelle
et les projets et contrai ntes d'une organisation ou d'une
entreprise’.

L e tableau ci-contre présente les principaux éléments
intervenant dans cette approche.

1. Ce modéle a été mis au point par le cabinet Le Boterf Conseil et fait I’ objet

d'un copyright. Il est développé dans I'ouvrage de Guy Le Boterf :
Professionnaliser & paraitre fin 2006 aux Editions o Organisation.
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La professionnalisation vue sous le modele 64
de la navigation professionnelle (1)

(J Une destination a atteindre : des réferentiels métier et des
cibles de professionnalisation.

(d Une carte pour tracer des parcours : une carte des opportu-
nités de professionnalisation (situations de formation en salle,
situations de travail simulées, situations d’échange de pratiques,
situations de travail accompagné, auto-formation assistée...).

1 Un plan de route négocié : les projets de parcours de profes-
sionnalisation.

1 Des instruments pour faire le point : des bilans de position-
nement et des moments d’évaluation des progrés en profes-
sionnalisation.

1 Un carnet de route : des récits de parcours de professionnali-
sation et des portefeuilles de compétences.

(1 Des conditions et des régles de navigation : des régles de
conception, d’organisation et d’'usage du dispositif de profes-
sionnalisation.

d Un copilotage : un dispositif d’accompagnement et de soutien
des parcours de professionnalisation.
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Commentaires

Le graphique ci-contre illustre et résume les princi-
paux éléments du « modéle » de la navigation profes-
sionnelle. On peut y repérer :

(1 L'espace de professionnalisation représenté par une
carte des opportunités. Cette carte contient :

— des situations de formation,
— des situations professionnalisantes.

Parmi ces opportunités, certaines sont des points de
passage obligés pour tous les parcours, d'autres sont
des points de passage a options.

(1 Des cibles de professionnalisation constituent des
« destinations a atteindre » pour les parcours de pro-
fessionnalisation.

1 Des objectifs de professionnalisation associés aux
différentes opportunités.

1 Un bilan de positionnement initial débouchant sur
un projet de parcours (ou projet de professionnalisa-
tion).

1 Des bilans périodiques permettent de « faire le
point » et de réorienter éventuellement les projets de
parcours.

(1 Des parcours de professionnalisation qui sont per-
sonnalisés (en trait plein, en pointillés, sur le schéma)
mais gqui se retrouvent aux points de passage obligés.
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Commentaires

Une cible de professionnalisation peut étre caractéri-
Seée comme sulit :

Q4 Elle indique un ensemble d’ objectifs de profes-
sionnalisation aatteindre au terme d’ un parcours. Elle
pointe la direction vers laquelle chague personne doit
construire de fagon singuliere ses propres compé-
tences.

(1 Une cible de professionnalisation s'inscrit au sein
d’ unréférentiel métier. Selon le niveau de départ dela
personne qui S engage dans un parcours, les objectifs
Visés pourront étre de niveaux d ambition différents.
Certains chercheront a atteindre des niveaux de débu-
tants, d’ autres des niveaux de professionnel confirmé
ou d’ expert. Chague parcours ne débouche pas sur le
niveau expertise.

Une distinction est donc a opérer entre un référentiel
meétier et une cible de professionnalisation qui S'ins-
Ccriraen son sein.

(1 Divers objectifs de professionnalisation peuvent
étre fixés et atteints tout en maintenant le cap sur une
cible de professionnalisation.

(1 Les cibles de professionnalisation ne peuvent étre
décrites une fois pour toutes : elles nécessitent d'étre
périodiquement réactual i sées.

(1 Une cible de professionnalisation suppose une
adhésion minimum de lapart del'entreprise (ou del'or-
ganisation) et des individus : elle doit avoir un sens
pour ces deux types d'acteurs.

O Un référentiel représente un champ possible de
construction de compétences : des cibles personnali-
sees peuvent prendre place a l'intérieur de ce champ
de possibilités.
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Les cibles de professionnalisation 66

1 Une destination a atteindre : situations professionnelles a gérer
et ressources (connaissances, savoir-faire..) a acquérir.

1 Un positionnement au sein d’un référentiel métier.
1 Une nécessaire et périodique actualisation.
1 Un consensus minimum.

[ Des points de repéres a interpréter pour construire des compé-
tences singulieres.
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Commentaires

Une offre d’ opportunités de professionnalisation n’ est
pas un programme. || faut davantage lacomparer aune
« carte » représentant un territoire (de professionnali-
sation) et sur laquelle des parcours divers peuvent étre
tracés.

C’est donc un champ des possibles au sein duquel il
est possible d’ effectuer des choix de modalités de pro-
fessionnalisation.

Une offre d’ opportunités de professionnalisation peut
comporter diverses « situations » entre lesquelles le
réalisateur d’ un parcours peut « naviguer ».

L e tableau ci-contre indique quel ques exemples de ces
typesdesituation. Il préciselesdivers usages qui peu-
vent étre attendus de ces situations. || montre que les
situations classiques de formation ne constituent
gu’ une des catégories d’ opportunités pouvant figurer
sur une telle offre.
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Commentaires

Réaliser un parcours de professionnalisation, ¢’ est
effectuer un ensemble d apprentissages dans des situa-
tions diverses choisies au sein d une offre globale
d’ opportunités de professionnalisation.

On peut donc considérer que chaque type de situations
peut avoir une contribution spécifique ala profession-
nalisation visée.

Le tableau suivant visualise comment diverses situa-
tions intervenant dans un parcours peuvent contribuer
plus particuliérement a divers objectifs de profession-
nalisation.

Le tableau ne mentionne que quelques situations
types : il en existe bien entendu d’ autres (autoforma-
tion assistée a distance, voyage d’ études, situations
d’ étude ou de projet de recherche...).
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L es opportunités de professionnalisation peuvent étre
diverses. Letableau ci-contre les classe en troistypes :

1 Type 1: les opportunités que sont les situations de
formation proprement dites, dont les modalités sont
« classiques » et dont lafinalité principale est forma-
tive.

 Type 2 : les opportunités que sont les situations a
finalité formative mais dont les modalités sont moins
« Classiques ».

1 Type 3: les opportunités que sont les situations de
travail ou les situations sociales, dont lafinalité prin-
cipale n'est pas formative, mais qui peuvent devenir
eégalement formatives si certaines conditions sont
réunies.

Les parcours de professionnalisation peuvent
« passer » par les diverses opportunités de facon a
y acquérir des ressources (connaissances, Savoir-
faire...) et/ ouay fairel'apprentissage delagestion de
« Situations professionnelles ».
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Type 1

Finalité principale
et traditionnelle
de formation

Stage de formation

Voyage d’étude,

Séminaire itinérant,

Enseignement assisté par ordinateur,

Enseignement programmé,

Suivi d’un cursus de formation dans une école, un centre de formation ou un établissement d’enseigne-
ment supérieur,

Cours par correspondance.

Type 2

Finalité formative
mais modalités
non habituelles

Réalisation de formations-action,

Consultation d’expert avec droit de tirage,

Club d’échange de pratiques professionnelles,

Réalisation d’un projet d’étude avec soumission des résultats a un jury,
Formation par tutorat ou par accompagnement par un sénior,

Mise en situation de collaboration avec des consultants externes,
Participation a des colloques ou a des réunions professionnelles externes,
Dépouillement de revues professionnelles,

Production de manuels pédagogiques destinés a des opérateurs,
Diner-Débat...

Type 3

(0 Publishin
EI UNIV

Finalités

non formatives

mais opportunités
possibles de
professionnalisation

g : eBook Collection (Pr¢

Participation a la mise en place et au démarrage de nouveaux équipements,
Participation a un projet transversal,

Rédaction d’'un ouvrage ou d’un article professionnel,

Prét d’outils de travail,

Immersion en plateau clientéle,

Suivi des essais effectués par les constructeurs,

Participation a des retours d’expériences : analyse systématique de pannes et d’incidents, revues de pro-
jets,

Réalisation d’une nouvelle mission spécifique,

Conduite d’un projet,

Participation a des visites ou tournées d’agences,

Ienp pergi et ohhd S i 463K,

Remplacement temporaire d’un responsable hiérarchique,

Conduite d’'un groupe de progrés ou d’amélioration de la qualité,

Reéalisation d’un parcours professionnel, alternant I'expérience de responsabilités opérationnelles et I'ex-
périence de responsabilités fonctionnelles,

Détachement temporaire sur un autre poste de travail.
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Commentaires

L e tableau ci-contre présente deux exemples de situa-
tion detravail professionnalisante. L'une appartient au
type 1 et ['autre au type 2, tels qu'ils sont définis dans
la fiche précédente.

Pour chagque situation type, un ensemble de conditions
sont identifiées comme devant étre réunies pour pro-
duire et maximiser les effets de professionnalisation
de chacune d'entre elles.

Afin de sassurer de lafaisabilité des parcours profes-
sionnels qui emprunteront ces situations, une mise en
évidence des contraintesinhérentes alamise en situa-
tion peut étre effectuée.
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Situations types

Conditions a réunir pour maximiser les effets
de la professionnalisation

Contraintes d’organisation
et de faisabilité

Participation comme
auditeur a un colloque
professionnel
(exemple de type 2)

Expliciter préalablement les objectifs de recherche
d’'informations pertinentes par rapport aux projets ou
aux préoccupations de l'unité.

Saisir 'opportunité éventuelle d’étre animateur ou
rapporteur d’'un groupe de travail.

Rédiger une note de synthése construite en référence
aux objectifs de recherche.

Restituer et mettre en débat la note auprés des col-
laborateurs, et en tirer des enseignements pour les
projets de l'unité.

— Ne requiert qu’une absence courte.
— Mais prévoir le temps de restitu-
tion.

S

Participation a un projet
transversal
(exemple de type 3)

CO Publishing : eBook Collection

Expliciter préalablement les objectifs de savoirs-
ressources ou de compétences a atteindre.

Etre associé le plus en amont possible & I'ingénierie
du projet.

Participer aux réunions de revue de projet ou de
retours d’expérience.

Réalisation d’entretiens en cours de projet pour faire
le point sur les acquis de I'expérience.

Réaliser un bilan final sur les acquis (savoirs, capacite,
compétences, ...) en mobilisant les invariants qui peu-
vent étre transposés a d’autres situations de projet.

(Preview) - printed 'on 4/11/2017 10:05 AM via NATIONAL

— Requiert des absences réguliéres
a prévoir sur toute la durée du pro-
jet.

— Requiert une adhésion du chef de
projet a la dimension formation de
la participation de I'apprenant.

— Requiert une contribution active
de l'apprenant et non seulement
une attitude d’observation.

i
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Commentaires

L e tableau ci-contre énonce une liste de situations de
travail en entreprise et qui peuvent générer des effets
de professionnalisation particulierement intéressants.

Il nes agit la, bien entendu, que de quel ques exemples.

L es effets attendus en terme de professionnalisation
dépendront a la fois des objectifs du parcours et du
traitement particulier qui sera fait de chacune de ces
situations.
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SITUATIONS DE TRAVAIL PROFESSIONNALISANTES
A J (Exemples)

ROTATION SUR PLUSIEURS POSTES
COMPAGNONNAGE EN SITUATION DE TRAVAIL

PARTICIPATION A LA MISE EN PLACE ET AU DEMARRAGE DE NOUVEAUX
EQUIPEMENTS

PARTICIPATION A UN PROJET TRANSVERSAL
REDACTION D’UN ARTICLE PROFESSIONNEL
SUIVI DES ESSAIS EFFECTUES PAR LES CONSTRUCTEURS

PARTICIPATION A DES RETOURS D’EXPERIENCES : ANALYSE SYSTEMATIQUE
DES PANNES ET D'INCIDENTS, REVUES DE PROJETS

REALISATION D’UNE NOUVELLE MISSION SPECIFIQUE

CONDUITE D’UN PROJET

EXERCICE DE LA FONCTION DE TUTEUR

PARTICIPATION A UNE MISSION D’AUDIT OU D’EVALUATION

CONDUITE D’UN GROUPE DE PROGRES OU D’AMELIORATION DE LA QUALITE
REALISATION D’UN PROJET D’ETUDE

MISE EN SITUATION DE COLLABORATION SUR UN PROJET AVEC DES
GONSULTANTS EXTERNES

ection eview printed on~4/11/2011 10:05 AM via NATIONAL

PRODUCTION DE MANUELS PEDAGOGIQUES POUR LES NOUVEAUX
EMBAUCHES
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Commentaires

L etableau ci-contre propose un exemple de carte d’ op-
portunités, de professionnalisation pour les consultants
d’ un organisme de formation et de conseil.

Parmi ces opportunités figurent des points de passage
obligés (par exemple, les modules deformation) et des
points de passage a options.

C’est sur la base de cette carte que pourront étre éla-
borés des parcoursindividualisés de professionnalisa-
tion qui « navigueront » entre ces opportunités.
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Recherche
documentaire

A définir en cohérence avec le nouveau dispositif documentaire avec indexation sur les axes de formalisation et de capitalisation
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Commentaires

Le tableau ci-contre indiqgue comment, lors de la
construction d'un projet de parcours de professionna-
lisation, il est possible d'associer une activité qui doit
étre réalisée avec compétence, avec les compétences
associées qu'il convient de posséder et les situations
susceptibles de constituer des opportunités de profes-
sionnalisation.
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Activité a réaliser
avec compétence

Compétences associées

Situations pouvant constituer des
opportunités de professionnalisation

Conduire un projet trans-
versal dans un environne-
ment complexe et incertain

— Proposer des orientations donnant un sens au
projet.

— Gérer le projet comme un processus itératif et
non comme une démarche linéaire de planifi-
cation.

— Adopter une approche multi-criteres et savoir
procéder a des arbitrages.

— Maitriser les outils d’information et de gestion du
projet (plans, plannings, études de faisabilité).
— Définir et renégocier les cahiers des charges
du projet, en combinant les trois critéres de

qualité, colt et délais.

— Séminaire 028 sur I'ingénierie et le mana-
gement de projet.

— Participation a un projet transversal.

—Mise en situation de coaching avec un
chef de projet confirmé.

— Participation aux réseaux du club des res-
ponsables de projet.

— Réalisation d’'une mission d’étude sur les
projets transversaux.

— Stage 130 sur I'élaboration et le suivi de
tableaux de bord.
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Commentaires

Laformation doit étre reconnue comme apportant une
contribution spécifique a la professionnalisation. La
fiche ci-contre met en valeur quatre contributions
essentielles qui impliquent que la « logique des situa-
tions de formation » ne soit pas confondue avec la
« logique des situations de travail ».

L estroisdernieres contributions—qui relevent del'en-
trainement — supposent que laformation soit considé-
rée comme un espace protégé. Cette condition est en
effet nécessaire pour permettre I'apprentissage par
essal et erreur, la prise de risques, la résolution des
« conflits cognitifs » dans un climat de sécurité, I'ex-
plicitation et I'analyse des représentations.
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La contribution spécifique de la formation
a la professionnalisation

74

-

-

-

Produire des ressources (connaissances, savoir-faire, ...) pour
les compétences.

Entrainer a la combinaison de ressources pour agir avec
compétence (simulation, étude de probléme, alternance, forma-
tion-action...).

Entrainer a la prise de recul, a la réflexivité.

Entrainer a apprendre, a découvrir sa propre maniere
d’apprendre.

Faciliter I'évolution des représentations.
Contribuer a la constitution d’'une identité professionnelle.

Renforcer le « sentiment d’efficacité personnelle », c'est-a-dire
la confiance qu’une personne a de savoir agir avec compétence
dans certains types de situations et de savoir y mobiliser les res-
sources nécessaires.

Constituer des réseaux.

Constituer un espace protégé propice aux risques a prendre
dans un projet d’évolution personnelle.

© Groupe Eyrolles
EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 10:05 AM via NATIONAL
TAIPEI UNIV

177



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

178

Commentaires

La formation-action est une modalité de formation
permettant de sapprocher le plus possible de la
construction des compétences. Par sa finalisation sur
le traitement de problemes ou de projets réels, elle
constitue une remarguabl e opportunité pour entrainer
alacombinaison et alamobilisation de ressources per-
tinentes (savoirs, savoir-faire...), pour créer et mettre
en cauvre des compétences.
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Les caractéristiques d’une formation-action 75

1) Le processus de formation est centré sur des problémes a
résoudre ou sur des projets a réaliser.

Il ne s’agit pas de « problémes d’écoles » ou « d’études de cas », mais
de problémes particuliers qui se posent aux acteurs concernés de I'en-
treprise et auxquels ils doivent trouver une solution dans le champ des
contraintes et des ressources existantes.

Exemple : amélioration des relations avec la clientéle, introduction
d’'une démarche d’analyse de la valeur, recherche d’'un nouveau mode
d’organisation, résolution d’un probléeme de qualité...

2) Les acteurs concernés apprennent en analysant et en résolvant
« en vraie grandeur » des problémes qu’ils doivent contribuer a
résoudre.

La formation-action n’est pas seulement une formation pour I'action
mais une formation en action.

3) Les problémes ou les projets constituent des pivots autour des-
quels sont articulés des objectifs opératoires d’action et de for-
mation.

Les problémes ou les projets retenus sont considérés comme des
points de départ, des portes d’entrée du processus de formation. lls
permettent 'acquisition, la combinaison et la mobilisation de ressources
diversifiées (connaissances, savoir-faire, attitudes...).

4) Une alternance est réalisée entre des temps de formation, d’ac-
tion et d’étude.

Il s’agit d’'une articulation réelle entre des moments qui s’alimentent
mutuellement. La théorie oriente I'expérience pratique et celle-ci inter-
roge la théorie. La pratique n’est pas la seule application de théories
ou de méthodes, elle en est aussi la source.

5) Un processus de formation-action est itératif et non linéaire.

[l existe un processus permanent d’aller et retour entre les diverses
étapes a effectuer.

Ces boucles itératives sont non seulement nécessaires du point de vue
de l'action mais également du point de vue pédagogique : tirer les
legons de I'action est aussi une fagon d’apprendre.
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Commentaires

Riche en effets potentiels sur |’ apprentissage a gérer
des situations professionnelles, laformation-action est
exigeante quant a ses conditions de réussite. A l'inter-
face entre deslogiques d'action et deslogiques de for-
mation, elle doit sans cesse pouvoir composer et
trouver des compromis. Laprise en compte des condi-
tions de réussite exposées ci-contre est absolument
nécessaire pour sengager dans un tel processus.
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Les conditions de réussite d’une formation-action 76

1) La pertinence et la faisabilité du projet : il doit reposer sur un besoin
ou une exigence réelle des limites opérationnelles et se situer dans le
champ du possible.

2) La faisabilité par rapport aux capacités et pouvoir d’intervention
du groupe-acteur.

3) Le soutien de la direction et de I’encadrement supérieur : il est
nécessaire pour assurer la viabilité et la durabilité du projet et pour
déboucher sur des décisions concrétes de changement ou d’améliora-
tion. Le projet doit étre validé pour pouvoir exister et se développer.

4) La pertinence et la flexibilité de la composition du groupe-acteur:
elle doit étre fonction du probléme a traiter ou du projet a réaliser, et
non des « besoins individuels » de formation des participants. La struc-
ture, I'organisation, le statut méme du groupe-acteur doivent pouvoir
évoluer en fonction des exigences et des résultats de I'action.

5) La potentialité formative des projets ou des probléemes retenus :
un projet ou un probléme peut étre plus ou moins riche dans ses poten-
tialités d’exploitation pédagogique. Il peut constituer ou non un centre
d’intérét a multiples facettes. Il est recommandé d’engager des pro-
cessus de formation-action qui n’entrainent pas seulement des appren-
tissages limités mais qui permettent de progresser dans la construction
des compétences transposables a des catégories de situations-pro-
blémes.

6) La mise en place et le fonctionnement d’une fonction d’accompa-
gnement pédagogique souple et réactive.

7) L’acceptation, par les instances directrices de I’entreprise, qu’un
tel processus peut entrainer des tensions ou des résistances pas-
sagéres qui doivent étre vécues avant d’étre dépassées. L affrontement
ala résolution de problémes ou a la réalisation de projets est autrement
plus impliquante et plus « dérangeante » qu’une formation classique.
La pédagogie de la découverte n’est pas toujours sécurisante.
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Commentaires

Un processus de formation — action ne releve pas du
fonctionnement spontané : il suppose une fonction
d'accompagnement.

Il sagit de réunir les conditions pour que lesindividus
et le groupe — acteur apprennent en agissant (et non
seulement apprennent pour agir).
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L’accompagnement d’un processus i
de formation-action

La fonction d’accompagnement consiste essentiellement a :

[ Aider le groupe-acteur a « nommer » ce qu'il fait, a identifier les
démarches qu’il met en ceuvre, a repérer les difficultés aux-
quelles il s’affronte.

Il s’agit Ia d’une activité de conceptualisation.

(1 Mettre le groupe-acteur en relation avec les ressources et les
centres de décisions pertinents : avec une banque de données,
avec des experts ou des spécialistes...

Cette facilitation reléve d’'une activité de mise en relation.

[ Fournir des apports directs de connaissances (théoriques,
méthodologiques, techniques).
Les formateurs ou consultants ont alors une activité de facili-
tation de I’acquisition de savoirs et de savoir-faire.

1 Aider les participants a choisir, combiner et mobiliser les
ressources pertinentes (connaissances, savoir-faire, réseaux
relationnels, banques de données...) pour agir avec compétence.
Il s’agit ici d’'une activité d’entrainement a agir avec compé-
tence.

1 Aider le groupe-acteur a faire le point sur sa démarche et sur sa
progression.
L’activité de capitalisation est nécessaire pour entretenir la
motivation du groupe, faciliter sa fonction de synthése, permettre
la construction et I'articulation des savoirs qu'il crée progressi-
vement.
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Les situations de travail simulées peuvent constituer
d’ excellentes opportunités de professionnalisation
intervenant sur un parcours. Elles consistent a repro-
duire artificiellement une situation réelle de travail
avec un certain nombre de ses caractéristiques : ins-
tallations, équipement, outillage, environnement, acti-
vités aréaliser, situations problemes arésoudre...

Mais la situation simulée n’est jamais la situation

réelle:

—les apprenants savent qu’ils sont |a pour apprendre
et non pas pour produire réellement

—les risques sont fictifs

— toutes les composantes de la situation réelle ne sont
pas réunies : absence des clients, hormes particu-
lieres de productivité, absence de relations hiérar-
chiquesréelles...

Il est important que la différence soit effectuée entre
lasituation réelle et la situation simulée : il pourraen
résulter un apprentissage des gestes professionnels ou
des pratiques professionnellesselon lesreglesdel’ art
avant d’ avoir ales mettre en cauvre dans des situations
réelles.

Un équilibre devradonc étre trouvé entre les exigences
de fidélité a la situation réelle et les exigences péda-
gogiques correspondant aux apprenti ssages a effectuer.

L etableau ci-contre mentionne un ensembl e de condi-
tions a réunir pour maximiser les effets d’ apprentis-
sage d’ une situation de travail simulée.
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Annoncer la distinction et la relation avec la situation réelle
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Entrainer sur plusieurs situations pour évaluer la capacité a
progresser d’une situation a I'autre
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Commentaires

Laformation par aternance constitue une modalité de
formation particuliérement adaptée pour entrainer la
capacité a combiner des ressources (connai ssances,
savoir-faire...) pour agir avec compétence. Elle peut
donc occuper une place essentielle dans un parcours
de professionnalisation. Cela suppose que I'alternance
ne soit pas congue comme une simple succession de
moments théorigques et de moments pratiques, mais
gue ces deux moments interagissent I'un sur |'autre et
salimentent mutuellement.

Ces deux moments sont indispensables et indisso-
ciables pour la construction des compétences. Le
savoir combinatoire SUppose une variété de ressources.
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La formation par alternance : 79

un apprentissage pour agir avec compétence

1 Les moments en formation contribuent a la production de « res-
sources » (connaissances, savoir-faire...) qui seront utiles pour
agir avec compétence.

1 Les moments de formation permettent d’entrainer a la prise de
recul, a la distanciation. lls constituent une opportunité pour
apprendre a réfléchir sur les pratiques professionnelles mises en
ceuvre en situation réelle de travail.

1 Les mises en situations professionnelles constituent des oppor-
tunités pour apprendre a agir avec compétence a partir des
ressources acquises en formation. Elles entrainent le savoir
combinatoire sur des types de situation.

© Groupe Eyrolles
EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 10:21 AM via NATIONAL
TAIPEI UNIV

187



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

188

Commentaires

A larichesse des effets potentiels de |'alternance cor-
respondent |es exigences de son organisation et de son
pilotage. Pour étre efficace, |'alternance suppose la
réunion d'un certain nombre de conditions de réussite.
Laficheci-contre en rel éve sept que les diverses expé-
riences de formation en alternance conduisent a consi-
dérer comme déterminantes.
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Sept conditions de réussite de l’alternance 80

(1 Disposer de référentiels de situations professionnelles et de res-
sources. Des cibles de professionnalisation s’inscrivant au
sein de ces référentiels doivent étre claires, lisibles, actualisées
périodiquement.

1 Mettre en place une pédagogie de projet. Les projets consti-
tuent des axes intégrateurs autour desquels s’articuleront des
mises en situations de formation et les mises en situations pro-
fessionnelles réelles. Les projets seront élaborés de fagon
concertée entre les apprenants et leurs formateurs.

(1 Rendre possible une variété de situations d’apprentissage :
variété des contextes, des publics, des activités.

[ Organiser 'apprentissage de la réflexivité sur les pratiques
professionnelles et les fagons d’apprendre.

1 Distinguer deux moments d’évaluation : I'évaluation des
ressources pour agir avec compeétence (connaissances, savoir-
faire...) et 'évaluation de la maitrise des situations profession-
nelles.

1 Disposer d’un dispositif de pilotage régulant l'interaction et la
synchronisation entre les moments en centre de formation et les
moments en situation professionnelle.

 Organiser la capitalisation progressive non seulement des
acquis mais aussi des processus de professionnalisation : por-
tefeuille des acquis, récits de parcours de professionnalisation.
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Il existe de nombreuses offres de formation interen-
treprises sur le marché. Le meilleur et le pire coexis-
tent. Il est donc important, par rapport a l'expression
d'une demande interne de formation, de Sassurer dela
pertinence du choix d'un stage inter-entreprise, lorsque
laformation interne sur mesure ne se justifie pas.

Apres avoir verifie les références qualité de I'orga-
nisme offreur des stages de formation, il conviendra
de sattacher a |I'examen des offres a partir d'un
ensemble de critéres discriminants. Lafiche ci-contre
en propose sept que |'expérience permet de considérer
comme essentiels.
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Sept criteres de choix d’un stage interentreprises 81

1 Pertinence et clarté des objectifs : les objectifs du stage doi-
vent étre clairement explicités et correspondre a ceux poursui-
vis dans le cahier des charges de l'action de formation
recherchée par I'entreprise. Il est important que ces obijectifs
soient exprimés en des termes qui en permettent I'évaluation.

1 Contenu du contenu : le contenu du stage et sa progression
doivent étre cohérents par rapport aux objectifs annoncés.
Il conviendra d’estimer si le programme du stage est réaliste
(peut-on atteindre les objectifs avec les contraintes de temps
existants ?), si la progression est justifiée et si les contenus sont
bien ceux qui sont nécessaires pour atteindre les objectifs.

(1 Cohérence et efficience des modalités pédagogiques : les
modalités pédagogiques doivent étre justifiées par rapport aux
objectifs. Elles doivent non seulement étre celles qui sont les plus
appropriées pour atteindre les objectifs mais aussi celles qui per-
mettent de les atteindre au moindre codt.

1 Professionnalisation des formateurs : les stages interentre-
prises ne peuvent pas toujours préciser le nom des formateurs.
Il sera néanmoins important de pouvoir s’assurer des criteres de
professionnalisme qui seront garantis : formation, expérience
professionnelle, certification.

[ Le public concerné : |a fiche descriptive du stage devra préci-
ser les prérequis indispensables pour pouvoir y participer.

1 Le colt : il devra bien entendu étre compatible avec I'enveloppe
budgétaire figurant au cahier des charges. Le rapport qualité/coat
sera recherché en priorité.

(1 Le calendrier : il devra étre compatible avec les contraintes de
délais du cahier des charges.
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Commentaires

A ladifférence del’ application qui consiste simplement
amettre en pratique un apprentissage déjaréaisé, le
transfert consiste pour un sujet a recontextualiser un
apprentissage effectué dans un contexte particulier. 11
S agit donc de réaliser un nouvel apprentissage.

Il ne s'agit donc pas de transférer des apprentissages
maisdefairel’ apprentissage detransfert, d’ apprendre
arendre transférable ou transposable.

L e tableau ci-contre propose quelques moyens pour
faciliter cet apprentissage, ce développement de la
capacité atransférer.
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Quelques moyens pour développer

la capacité a transférer

82

Moyens

Exemples

Le passage par des situations variées
d’apprentissage dans un parcours de
formation.

Variété de contextes et de modalités de
formation (formation-action, auto-for-
mation, séminaires itinérants, ateliers
d’application, situations-problémes,
e-learning...).

La participation a des processus d’ana-
lyse et de mutualisation des pratiques
professionnelles.

Réunions de retours d’expérience,
revues de projets, réseaux d’échange
de savoirs, entretiens d’implication,
réseaux de mutualisation des pra-
tiques...

Le compagnonnage avec un profession-
nel « chevronné » ou avec un « senior »
travaillant a « cerveau ouvert ».

Tutorats divers avec explication des
hypothéses, des fagons de s’y prendre
et de faire, expression des émotions,
gestion des risques...

La recherche de situations ou de
contextes d’utilisation des connais-
sances ou des savoir-faire acquis (cf. le
« bridging »).

Travaux de groupe pour rechercher les
contextes et terrains d’application de
méthodes, de démarches, de concepts.

La mise en situation de formation, de
conseil ou d’enseignement.

Mise en situation de « formateurs occa-
sionnels », interventions dans des
cycles de formation, tutorat.

Le travail sur les « connaissances condi-
tionnelles » indiquant dans quelles cir-
constances et a quel moment il est
pertinent d'utiliser ce qui a été acquis.

Exercices individuels et collectifs de
recherche d’explicitation des connais-
sances d’utilisation d’un apprentissage.

L’introduction, dés le début d’'un pro-
cessus d’apprentissage de la préoccu-
pation de la transférabilité.

Présentation des objectifs de I'appren-
tissage en association avec des pers-
pectives de transférabilité.

La mise en ceuvre d’'une fonction de
médiation cognitive.

Entretien d’explication, conduite de
réunions de formalisation des pratiques.
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L es compétences sont difficilement transférables en
ellessmémes. Il n'y a pas, par nature, des compé-
tences qui seraient transférables et d'autres qui ne le
seraient pas. Savoir conduire une réunion dans le
domaine de I'étude des phénomenes chimiques n'est
guere transposable dans le domaine de I'analyse des
situations financieres.

Pour conduire une réunion d'étude de problémes dans
le domaine financier, le chimiste devra acquérir des
connaissances financiéres et les combiner avec son
savoir-faire de conduite de réunion. Ce savoir-faire sen
trouvera par ailleurs modifié, car on ne conduit pas
exactement de la méme fagon une réunion dans ces
deux univers professionnels.

Le caractere de transférabilité n'est pas a rechercher
dans « les » compétences ou « les savoir-faire », mais
dans « la » compétence du professionnel, c'est-a-dire
danssafacultéatransposer. Celle-ci est une des com-
posantes du savoir combinatoire qui va créer de nou-
velles combinai sons pertinentes.

Latransférabilité réside dans la capacité a construire
de nouveaux schémes opératoires ou de nouvelles
combinaisons.

Notons enfin que toute compétence reléve d'un champ
d'application qui définit déa un certain champ de
« transférabilité ».
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Quatre hypotheses de travail sur la transférabilité 83
des compétences

Chaque compétence est contextualisée par rapport a un
domaine d’application ou une classe de situations.

La transférabilité n’est pas une caractéristique de certaines
compétences ou de certains savoir-faire. Ce ne peut étre une
propriété intrinséque de ceux-ci.

La transférabilité existe au niveau du savoir combinatoire qui
est un savoir transposer. C’est lui qui créera les nouvelles com-
binaisons possibles, les nouveaux schémes d’action qui seront
adoptés aux divers contextes et domaines d’application.

Le savoir transposer suppose :

— la réflexivité (distanciation, prise de recul...)

—la reconnaissance d’une identité de structure entre des pro-
blémes ou des situations

—un large répertoire de solutions a des situations variées

—une volonté et une capacité a caractériser les situations pour
en faire des opportunités de transférabilité.
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Le savoir combinatoire est essentiel pour agir avec
compétence. L 'expert dispose d'un trésfort savoir com-
binatoire qui en fait « I'nomme de la situation ». 1| est
capable, au sens positif du terme, dimproviser, c'est-
a-dire de combiner dans|'instantané.

Mais les processus a l'cauvre dans le savoir combina-
toire sont d'une complexité inouie. Ils échappent a la
visibilité et ne correspondent pas a une programma-
tion sequentielle. On ne peut qu'agir sur les conditions
qui le favorisent.

Le tableau ci-contre suggére quelques-unes de
celles-ci.
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Quelques conditions favorables 84
au développement du savoir combinatoire

1 Favoriser la variété des ressources et des expériences profes-
sionnelles ou sociales.

1 Faciliter la confrontation avec des pratiques et des cadres de
références différents.

(1 Développer la réflexivité qui permettra de formaliser de faire évo-
luer des schémes opératoires qui serviront a I'activité combina-
toire.

[ Organiser des situations d’entrainement a la combinaison :
études de cas, dispositifs de simulation, études de problémes,
alternance.

(d Favoriser, dans I'’éducation initiale, les doubles formations de
base, y compris les formations contrastées : artistique et scien-
tifique, langues latines et anglo-saxonnes, mathématiques et
littéraires...

1 Entrainer aux pratiques d’improvisation : scénique, oratoire,
musicale...

(1 Développer la culture générale et la compréhension inter-
culturelle de fagon a favoriser le raisonnement par analogie et
la pensée métaphorique.
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En sinspirant de certains travaux d'Argyris et Schon?,
repris recemment par Philippe Lorinoz, on peut dis-
tinguer troistypes de boucl es d'apprenti ssage pouvant
étre mises en place et fonctionner tant au niveau indi-
viduel gu'organisationnel. Ces boucles peuvent per-
mettre de développer, a partir de I'expérience, des
compétences individuelles et collectives ainsi que la
capacité individuelle et collective d'apprendre.

1 Type 1: I'apprentissage en simple boucle (« simple
loop learning ») : le sujet ou I'organi sation apprend en
corrigeant son action par rapport a des objectifs, mais
sans changer fondamental ement ceux-ci ni lesvaleurs
ou théories d'action qui guident |'action.

1 Type2: I'apprentissage en double boucle (« double
loop learning ») : le sujet ou |'organi sation apprend en
remettant en cause ses objectifs et |eurs fondements.

1 Type 3: («deuterolearning ») : lesujet ou I'orga-
nisation apprend a modifier ou développer sa fagon
d'apprendre, atirer leslegons de |'expérience. Cetroi-
siéme type contribue a améliorer e fonctionnement
des deux boucles précédentes. Le sujet ou |'organisa-
tion apprend a apprendre.

1. Argyris (C), Schon (D) : « Theory in practice : increading professional effec-
tiveness » San Francisco, Jossey-Bass, 1974.

Argyris (C). : « Savoir pour agir », Interéditions, 1995.

2. Lorino (Ph) : « Méthodes et pratique de la performance », Les Editions
d'Organisation, 1997.
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Trois boucles pour Uapprentissage individuel
et collectif

85

Type 1 : Apprentissage en simple boucle

» Objectifs

» Valeurs

* Principes > Action ’—>‘Résultats
directeurs A

* Représentations

Simple boucle

Type 2 : Apprentissage en double

+ Objectifs

» Théories d’action

—»| * Principes A =@—> Résultats
directeurs

* Représentations

Apprentissage en

simple boucle

Apprentissage en double boucle

Type 3 : Apprentissage de I'apprentissage

» Objectifs
Processus et * Théories d’action
conditions —» * Principes

d’apprentissage
* Représentations

Apprentissage simple boucle

I >@—> Résultats
directeurs

Apprentissage en double boucle

Apprentissage de I'apprentissage
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Lemodéle éaboré par KOLB * pour rendre compte du
cycle d apprentissage est tres intéressant pour com-
prendre le processus de construction de lacompétence.

KOLB distingue quatre moments dans le cycle :

1 Lemoment de « I’ expérience concrete » : il consiste
pour le sujet (individuel ou collectif) as engager dans
I” action et a se confronter alarésolution de situations
problématiques, a la réalisation de projets, au traite-
ment d’ événements ;

O le moment de « I’observation réfléchie » : il
consiste pour le sujet a analyser divers points de vue,
ses propres expériences et celles d’ autrui pour en tirer
des données significatives ;

1 le moment de la « conceptualisation abstraite » : il
consiste pour le sujet a prendre du recul par rapport
aux expériences observées pour en extraire des inva-
riants : principes directeurs, concepts, conditions de
réussite, théories d action, hypotheses...

1 le moment de « I’ expérimentation active » : il
consiste amettre al’ épreuve de laréalité les concepts
et théories d’ action et & les traduire et les interpréter
en fonction des nouveaux contextes d’ intervention.

Ce schéma peut servir de guide pour orienter et ani-
mer les boucles deréflexivité concernant I’ analyse des
pratiques professionnelles.

1. Kolb (D) : Expérimental Learning Experience asa source of learning and deve-
lopment, Englewood Cliffs, NJ, Prentice Hall, 1984.
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Le cycle d’apprentissage expérientiel :

le modele de KOLB

86

Expérimentation

Expérience
concréte

A

active

\i

Observation
réfléchie

Conceptualisation
abstraite
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Le projet individuel de parcours de professionnalisa-
tion est un projet négocié entre le professionnel et sa
hiérarchie directe, avec I'appui éventuel delafonction
ressources humaines.

Ce projet n'est pas un plan de carriére assuré. 1l ne
releve pas de la balistique mais du cheminement révi-
sable, actualisable. || sagit pour le professionnel de se
tracer une voie plut6t que de suivre une route prééta-
blie.

© Groupe Eyrolles

EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 10:21 AM via NATIONAL

TAIPEI UNIV



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

Le projet personnalisé de parcours 87
de professionnalisation

Ses principaux éléments sont les suivants :

1) La raison d’étre du projet (orienté vers une cible de profession-
nalisation).

2) Les différentes opportunités de professionnalisation avec les
objectifs d’apprentissage a atteindre.

3) Le crédit temps attribué.

4) L’engagement de I'apprenant sur la réalisation du parcours (les
moyens qu’il s’engage a mettre en ceuvre pour réaliser son par-
cours).

5) L’engagement de I'encadrement de proximité.
6) Les modalités d’évaluation.

7) Les procédures de révision et d’actualisation.
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L'éaboration d'un projet individualisé de profession-
nalisation est le résultat d'une concertation entre laper-
sonne et son responsable hiérarchique direct, avec
I'appui éventuel de la fonction ressources humaines.

Afin de faciliter cette concertation, un ensemble de
documents peuvent étre mis a la disposition de ce
partenariat. I pourra constituer la base d'un dossier
commun.
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Les documents d’appui a l’élaboration concertée 88

d’un projet de professionnalisation

Parmi les principaux documents d’appui, on peut citer :
1 Le référentiel métier concerné.

(1 La cible de professionnalisation.

(1 Le dossier du bilan de compétences.

1 Le répertoire ou la carte des opportunités de professionnalisa-
tion :

—les actions de formation,

— les situations d’apprentissage,

—les postes ou fonctions considérés comme particulierement
professionnalisants,

—les points de passage obligés.

[ Le canevas du contenu d’un projet de professionnalisation.

1 Les orientations sur la confection des moyens de professionna-
lisation.

1 Un rappel des principales « régles de navigation ».
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Les bilans de compétence peuvent permettre de faire
le point au départ de I'élaboration d'un projet de par-
cours (bilan initial) et lors des parcours lorsque le
« point al'estime » n'est pas considéré comme suffi-
sant.
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Les caractéristiques souhaitables 89
d’un bilan de positionnement

O Enregistrer les « ressources » (connaissances, savoir-faire...)
acquises par les personnes et les « situations professionnelles »
maitrisées.

1 Faire état des preuves avancées pour qu’il y ait reconnaissance
et validation de ces ressources et de ces situations profession-
nelles.

1 S’appuyer sur I'appréciation d’instances légitimées et pertinentes
de reconnaissance et de validation.

[ Prendre en compte I'évolution du professionnalisme dans son
ensemble et de « la » compétence a construire des combina-
toires pertinentes de ressources pour faire face a de nouvelles
situations professionnelles.

1 Se réaliser selon une périodicité appropriée.

(1 Aider a structurer I'image de soi du professionnel : le bilan consti-
tue une opportunité de médiation pour la formalisation des com-
pétences.

(d Combiner une approche rétrospective et une approche pros-
pective du développement du professionnalisme : fournir un his-
torique et non seulement une information ponctuelle.
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Il peut étre intéressant de distinguer dans ce porte-
feuille les types de situations professionnelles maitri-
sées et |es ressources dont dispose la personne pour
agir avec compétence dans diverses situations.

L e portefeuille descompétences n'est fiable que sil est
mis ajour périodiquement. Son intérét réside dans un
historique qui permet de suivre la capacité aagir avec
compétence, aréaliser des parcours sur diverses oppor-
tunités de professionnalisation.
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Le portefeuille individualisé des compétences 90

Il peut contenir les informations suivantes :

[ un profil biographique et de carriére : expériences profession-
nelles et non professionnelles, contextes de travail ou d’activi-
tés...

[ un profil de qualification « classique » : diplébmes, niveau de for-
mation initiale, expériences significatives de formation continue...

d un profil des « ressources » validées (connaissances, savoir-
faire...),

[ un profil « situations professionnelles » validées,

(1 les aspirations personnelles : préférences, projets d’évolution
professionnelle, centres d’interét, contraintes de mobilité,

1 un profil d’apprentissage : modalités préférées d’apprentissage,
rythmes souhaitables.
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Commentaires

A limage des premiéres cartes de navigation
construites a partir des récits des explorateurs, les
récits de parcours de professionnalisation vont per-
mettre d'enrichir |'atlas des opportunités et damélio-
rer aing |'efficience de nouveaux projets de parcours.
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Les récits de parcours de professionnalisation 91

d Les auteurs

Les personnes ou les équipes ayant élaboré et réalisé des par-
cours de professionnalisation.

1 Les objectifs

— Mettre en évidence, formaliser ce qui a été appris, découvert,
construit (ressources et compétences).

— Apprécier le potentiel de professionnalisation des situations
professionnalisantes parcourues.

— Repérer de nouvelles opportunités de professionnalisation qui
n‘avaient pas été prévues mais qui ont été découvertes a l'oc-
casion du parcours et des événements survenus.

— Enrichir I'atlas des opportunités de professionnalisation.

— Mettre en évidence les conditions favorables et défavorables
a la réalisation des parcours de professionnalisation.

d Le contenu

— Les ressources acquises (connaissances, savoir-faire) et le
degré de maitrise des situations professionnelles.

— Les conditions de professionnalisation.

— Les nouvelles opportunités de professionnalisation.

d Le moment

— Aprés les étapes ou successions d’étapes significatives.
— En fin de parcours.

1 Le style

— Vivant.
— Concis.
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Commentaires

Pour coopérer efficacement entre eux, les acteursinter-
venant sur un parcours ont besoin d outils de liaison.
Parmi ceux-ci (communications tél éphoniques, mes-
sagerie éectronique....), le carnet de liaison constitue
un instrument particulierement intéressant. Il doit
notamment faciliter la collaboration entre les forma-
teurs situés en centre de formation et les tuteurs situés
en entreprise.

Ces deux catégories d’ acteurs ont besoin réciproque-
ment de connalitre les apprentissages prévus et effec-
tués par |’ autre. Le tuteur doit connaitre ce qui a été
appris en centre de formation et le formateur ce qui a
été réalise en situation de travail réelle. Les situations
d’ apprentissage en organisme de formation et ceux en
entreprises ne peuvent seulement étre juxtaposés mais
se nourrir mutuellement.

L e tableau ci-contre propose trois objectifs possibles
d’un carnet de liaison et |es principal es consequences
aen tirer concernant sa conception.
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Commentaires

Dansuneformation par aternance, lesmisesen situa-
tion de travail réel sont prévues pour avoir des effets
de professionnalisation. Ceux-ci ne sont pas obtenus
seulement par un bon traitement des situations de tra-
vail : ils dépendent également delaqualité d articula-
tion entre les situations de formation en centre et les
situations de travail en entreprise.

Le tableau ci-contre montre :

— comment |les situations en centre de formation peu-
vent préparer puis exploiter les situations de travail
pour que ces derniéres soient professionnalisantes

— comment les tuteurs et les formateurs peuvent com-
muniquer pour optimiser ces effets.
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Commentaires

La mise en place d'un dispositif de professionnalisa-
tion nefait pas disparaitre lanécessité d'un plan defor-
mation mais conduit a redéfinir safinalité.

C'est dans cette perspective que le tableau ci-contre
propose les nouvelles fonctions qui peuvent étre attri-
buées au plan de formation.
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La place du plan de formation 94
dans un dispositif de professionnalisation

Sept grandes fonctions peuvent étre remplies par le plan de for-
mation dans le cadre d’un dispositif de professionnalisation.

1 Développer I'équipement de ressources incorporées (connais-
sances, savoir-faire, attitudes, représentations...) qui peuvent
étre combinées et mobilisées pour agir avec compétence.

A Contribuer au développement du savoir combinatoire en entrai-
nant les apprenants a sélectionner, combiner et mobiliser des
ressources par rapport a des situations-problemes. L’alternance,
la simulation, les études de cas constituent des modalités recon-
nues de cet apprentissage.

1 Contribuer au développement d’une identité professionnelle des
apprenants en les aidant a articuler les ressources et les situa-
tions professionnelles a gérer. Les activités de formation peuvent
étre un moyen de mettre en relation les acquis de formation et
les acquis professionnels.

(1 Développer la capacité de réflexivité et de distanciation critique
des apprenants par rapport a leurs expériences et pratiques pro-
fessionnelles. Dans cette perspective les activités de formation
peuvent constituer une occasion priviligiée pour apprendre a
transposer les acquis de formation et les acquis professionnels
dans des situations nouvelles.

1 Constituer une occasion de créer ou d’élargir des réseaux
d’échange et d’appui mutuel entre les apprenants.

1 Proposer des actions de formation pouvant s’insérer dans la
carte des opportunités de professionnalisation.

1 Indiquer les actions de formation pouvant constituer des points
de passage obligés sur la carte des opportunités.

© Groupe Eyrolles 217
EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 10:21 AM via NATIONAL
TAIPEI UNIV



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

Commentaires

L e tableau ci-contre énumere un ensembl e de caracté-
ristiques permettant de qualifier d’ « apprenante » une
organisation ou une entreprise.

Ces caractéristiques indiquent qu’il ne suffit pas
gu’ une entreprise réalise des actions de formation ala
foisnombreuses et de qualité pour qu’ elle soit « appre-
nante », ¢’ est-a-dire pour qu’ elle produise des effets
de professionnalisation.

Une entreprise apprenante est une entreprise qui orga-
nise son fonctionnement de telle facon qu’il lui per-
mette d’ apprendre en permanence de ses expériences
et de formaliser ces lecons de I’ expérience de telle
sorte qu'’ elles deviennent des ressources a la disposi-
tion de ses membres.

Une telle orientation cherche donc a articuler étroite-
ment la gestion des compétences et |a gestion des
connai ssances (knowledge management).
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uelques caractéristiques d’une entreprise
Quelq q 95

« apprenante » et « professionnalisante »

1. Des triples boucles d’apprentissage collectif
2. Des situations de travail professionnalisantes
3. Des parcours de mobilité professionnalisants
4. Un travail en réseau

5. Des processus de transfert, d’échange, de capitalisation des
pratiques

6. Une articulation entre la gestion des connaissances et la gestion
des compétences

7. La réunion et la mise en ceuvre des conditions propres a la
construction des compétences
— individuelles
— collectives
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Commentaires

Aucune politique visant afavoriser |e développement
du professionnalisme dans une organisation ne peut
étre efficace s elle ne s appuie pas sur I’ engagement
et lacompétence des managers, en particulier del’ en-
cadrement de proximité. Celui-ci constitue un é ément
décisif du dispositif.

Ils sont au coaur du processus de concertation néces-
saire al’ élaboration de projets concertés. Ils sont au
premier plan pour réunir des conditions favorables
dans|le contexte particulier de situations de travail, au
plus prés du terrain.

La fiche ci-contre énumere quelques-unes de leurs
principales contributions.

220 © Groupe Eyrolles
EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 10:21 AM via NATIONAL
TAIPEI UNIV



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

La professionnalisation : le role 9%
de l’encadrement de proximité

[ Aider a anticiper et identifier les besoins de compétences de ses
collaborateurs

1 Fournir les informations de terrain nécessaires pour adapter et
actualiser les référentiels de compétences

1 Conduire des entretiens de positionnement de ses collaborateurs
(bilans ou entretiens professionnels)

[ Contractualiser les projets de parcours professionnels
1 Reéunir les conditions d’émergence de la compétence collective

(1 Reéunir les conditions nécessaires aux situations professionnali-
santes

1 Co-valider les compétences et la réalisation des projets de pro-
fessionnalisation

A Contribuer a tirer les lecons des parcours de professionnalisa-
tion.
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Commentaires

La recherche d’ une conjugaison acceptable entre les
projets individuels de parcours de professionnalisa-
tion, les exigences du professionnalisme requis par
I” entreprise ne peut étre laissée a la spontanéité des
acteurs ou a une soi-disant régulation par une « main
invisible ».

[l devient donc de plus en plus nécessaire de mettre en
place une fonction de management de la professionna-
lisation. Celle-ci doit pouvoir jouer un role de pilotage
du dispositif d’ensemble de maintenance et de déve-
loppement des compétences. L’ apparition récente de
« directions du développement des compétences », de
« directions del’ organisation et des compétences », de
« directions des ressources humaines et des compé-
tences » va en ce sens. Elle constitue un signe avant-
coureur desinnovationsorganisationnellesavenir. La
fiche ci-contre précise les principaux réles qui pour-
raient étre associés a cette fonction.
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La professionnalisation : les roles de la DRH 97
ou de la direction du développement des compétences

[ Elaborer et actualiser les référentiels de situations profession-
nelles et de compétences

(1 Aider a identifier les probléemes de développement et de main-
tenance des compétences des acteurs

(1 Réunir les conditions favorables a la professionnalisation —
Enrichir 'atlas des opportunités

1 Mettre en place I'assurance qualité du dispositif de profession-
nalisation

O Elaborer et évaluer le plan de formation

1 Mettre en place la validation des acquis professionnels et de
formation

(1 Administrer les logiciels de représentation, de simulation et de
communication sur les compétences
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Commentaires

Le processus de professionnalisation relevant davan-
tage d'une logique de navigation que d'une logique de
programmation, les démarches ou procédures d'assu-
rance gqualité ne peuvent garantir a coup sir un résul-
tat parfait.

Mettre en place une assurance qualité concernant le
dispositif de professionnalisation, c'est donc veiller
— de fagon préventive — a maximiser les probabilités
d'obtenir le professionnalisme souhaité.
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La mise sous controle qualité du dispositif 98
de professionnalisation

Parmi les principales conditions du dispositif de professionnalisation a mettre sous contréle,
on citera :

1 L’élaboration des réferentiels et des cibles de professionnalisation. On veillera

particulierement :

— aleurs modalités d’élaboration (validation, démarche participative...) de fagon a en faire
un point de convergence entre les projets des individus et les projets de I'entreprise,

— al'utilisation d’un langage approprié pour les décrire (verbes d’action pour les compé-
tences et les capacités, contenu pour les savoirs...),

— ala prise en compte des facteurs d’évolution et par conséquent a leur caractere anti-
cipateur,

— alamise en place d'une procédure d’actualisation fonctionnant avec un colt acceptable,

— aleur lisibilité et a 'acceptabilité de leur consultation par les divers acteurs concernés
(salariés, encadrement, prestataires de formation...).

[ L’élaboration, le contenu et la conduite des projets de parcours. On s’attachera en
priorité :
— a l'accessibilité, a la fiabilité et a 'acceptabilité des dispositifs et instances de bilan et
d’évaluation,
au caractére contractuel des projets,
— a la pertinence des objectifs par rapport aux référentiels ou cibles de professionnali-
sation,
a la précision de leurs objectifs,
— aux modéles d’évaluation et de révision,
ala cohérence entre les objectifs poursuivis et les situations professionnalisantes et de
formation,
— ala prise en compte des diverses modalités d’apprendre.

[ Les dispositifs de reconnaissance et de validation des acquis. On portera I'attention sur :

— I'existence de critéres et de situations d’évaluation préalables aux entretiens qui « font
le point »,

— la cohérence entre la formulation des acquis et celle des référentiels de professionna-
lisation,

— le contenu des portefeuilles de compétences qui précisent les compétences ou
savoirs/capacités/ressources acquis, avec les preuves correspondantes, et ne se limi-
tant pas a '’énumération d’actions de formations suivies,

— a la légitimité et au professionnalisme des instances d’évaluation au regard des
« objets » de validation (connaissances, savoir-faire, compétences...)

1 La carte des opportunités. On examinera tout particulierement :

la richesse de I'éventail des situations de professionnalisation qu’elle propose,

— le repérage des conditions a réunir pour optimiser les effets de professionnalisation des
situations de travail,

I'actualisation progressive par I'apport des récits d’apprentissage,

— la mise a disposition de la carte et son accesssibilité pour les acteurs,

— sa lisibilité.

[ La réunion des conditions favorables aux projets de professionnalisation. Cette vigi-
lance portera sur :
— I'existence d’un schéma directeur de I'environnement des compétences (ou d’une poli-
tique analogique),
— la déclinaison de ces conditions aux divers réseaux hiérarchiques,
— les procédures d’actualisation de ce schéma directeur.
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Commentaires

Agir avec compétence suppose non seulement un savoir agir
mai s également un vouloir et un pouvoir agir.

Il est nécessaire d'intervenir sur ces trois poles pour rendre
probable et accroitre la possibilité d’ agir avec compétence.

Lesavoir agir peut étre développé par :

[ laformation, qui enrichira l'éguipement des ressources
incorporeées,

[ I'entrainement, qui développerale savoir combinatoire,

[ I"analyse des pratiques professionnelles, qui développera
la capacité de distanciation,

1 les mises en situations professionnalisantes, qui consti-
tueront des opportunités de construction de compétences,

(1 les parcours professionnels, qui aternent les apprentis-
sages en situation de travail et les apprentissages en situa-
tion de formation.

Levouloir agir sera encourage par :

1 I'existence d'un sens donné a la nécessité d agir avec
compétence,

[d une image de soi réaliste et positive,
(1 un contexte de reconnaissance et de confiance,

[ un contexte incitatif qui encourageraa agir avec compé-
tence.

Le pouvoir agir sera rendu possible par :

[ une organisation du travail qui sera cohérente avec le type
de compétence que le management souhaite voir misen cauvre,

(1 une délégation de pouvoir qui reconnait, dans un champ
déterming, lalégitimité d’ agir et de décider,
(1 un contexte facilitateur réunissant |les moyens nécessaires,

(1 des attributions donnant lalégitimité ala construction de
compétences,

(1 des réseaux de ressources/équipement de proximité :
réseaux relationnels, réseaux documentaires...
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Agir avec compétence : une résultante 99

¢ Formation

¢ Entrainement

¢ L’analyse des pratiques professionnelles
* Représentations pertinentes

¢ Situations professionnalisantes

¢ Parcours professionnels

Savoir
agir

¢ Organisation

Agir avec
compétence du travail

* Délégation

de pouvoir
¢ Avoir du sens ¢ Contexte
* Image de soi facilitateur
¢ Reconnaissance ¢ Attribution

' Vouloir Pouvoir ,
¢ Confiance . . ¢ Réseaux de
agir agir

¢ Contexte incitatif ressources
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Commentaires

Leschémasuivant s inspire del’ approche managériale
rencontrée dans certai nes entreprises nord-américaines
et connue sous |’ appel lation humoristique de gardening
management : « management jardinier ».

Un jardinier ne fait pas pousser les plantes en tirant
dessus pour les faire grandir : il y contribuera plutét
en veillant ala qualité du terreau, en veillant a leur
exposition adéquate au soleil ou alalumiére, en les
protégeant contre les maladies... bref, en créant une
écologie favorable a leur croissance.

Il devrait enfalloir de méme pour le manager de proxi-
mitévis-avisde ses collaborateurs:: il ne peut lesfor-
cer aagir avec compétence, a se professionnaliser ou
a coopérer. Son travail devrait consister davantage a
créer et maintenir un environnement favorable au
dével oppement des compétences individuelles et col-
lectives de ses collaborateurs.

Plus les conditions favorables seront réunies avec
cohérence, plus la probabilité gue ses collaborateurs
agissent avec compétence et coopérent efficacement
sera élevée. Moins cet environnement sera constitué,
plus les risques de ne pas avoir de compétences indi-
viduelles et collectives mises en cauvre seront grands.

Le raisonnement est ici probabiliste et non détermi-
niste : ce sont des probabilités qu’il convient de maxi-
miser et non des effets mécaniques dont on pourrait
réver. De méme que le jardinier ne peut s affranchir
des aléas climatiques, de méme le manager de proxi-
mité ne peut faire fi des « imprévus » et des « impon-
dérables » des comportements humains...
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Commentaires

Beaucoup de malentendus et de désillusionsjalonnent
I” histoire de la gestion « anticipée » ou « prévision-
nelle » des emplois et des compétences. Un bon
nombre d’ entre eux proviennent d’ attentes erronées
sur ce qu’ elle peut apporter. Trop souvent anticipation
et prédiction ont été confondues.

L’ anticipation avance des hypotheses d’ évolution et
réunit les conditions pour les transformer en objectifs
probables. La réflexion prospective sur les métiers et
les compétences n’ est ni prophétie, ni futurologie. On
ne peut prédire avec certitude ce qui adviendra.

Les référentiels des métiers n’ existent que pour étre
actualisés. |ls sont a considérer comme des construc-
tions progressives. || convient deles considérer comme
des hypothéses avalider et corriger.

232 © Groupe Eyrolles
EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 10:21 AM via NATIONAL
TAIPEI UNIV



A1l rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

Copyright © 2006. Editions Eyrolles.

U.S. or applicable copyright law.

La gestion prévisionnelle ou anticipée
des compétences : illusions et mise au point

101

Ce n’est pas

C’est

Une prédiction
Une prophétie
Une boule de cristal

Une anticipation

1 Des hypothéses d’évolution sur les com-
pétences nécessaires

O Un dispositif d’actualisation pour corriger
régulierement ces hypothéses

1 Des décisions (formation, professionna-
lisation, organisation, mobilité interne...)
pour rendre probables les hypotheses
jugées positives

 Fixer des caps pour que les individus
orientent le développement de leur pro-
fessionnalisme
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Commentaires

Le tableau ci-contre présente les services attendus
d'une démarche de gestion anticipée des compétences
dans le département commercia d'une grande entre-
prise.

Il est fortement conseillé de réaliser untel exercice au
démarrage d'une telle démarche. Cela permet, dans
une perspective de qualité de service, d'en préciser
I'utilité et I'usage attendus par les diverses catégories
d'acteurs.

[l est recommandé de vérifier réguliérement en cours
deroute s lestermes de ce cahier des charges sont tou-
joursrespectéset sil convient delespréciser ou deles
faire évoluer.
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Les services attendus d’une gestion anticipée
ou prévisionnelle des compétences (exemple)

102

Les utilisateurs

Les services attendus
de la démarche de gestion
anticipée des compétences

En conséquence, le dispositif
et les instruments de la gestion
anticipée des compétences
doivent :

Pour la direction

— Tenir compte de [Iétat
actuel et prévisible des
compétences pour prendre
des décisions stratégiques.

— ldentifier les besoins de
compétences qui sont
induits par les décisions
stratégiques.

—Offrir une vision synthétique des
métiers et des référentiels de
compétences : liste des métiers,
définition des compétences
requises.

—Décrire I'impact des facteurs
d’évolution sur les compétences
a mettre en ceuvre.

—Disposer d’'une procédure d’ac-
tualisation des hypothéses
d’évolution.

—Articuler les compétences aux
métiers et aux processus.

Pour les respon-
sables de service

— Disposer d’un cadre de réfé-
rence et d'un langage
commun pour gérer les com-
pétences individuelles et col-
lectives de leurs équipes.

— Conseiller leurs collabora-
teurs sur leurs parcours
professionnels et leurs pro-
jets de professionnalisation.

— Aider a prendre des déci-
sions de recrutement et de
mobilité, a prescrire des for-
mations ou des parcours de
professionnalisation.

— Disposer d’'un cadre de réfé-
rence pour évaluer les effets
des actions de formation.

— Informer le personnel de
I’évolution prévisible du
contenu des meétiers, des
compétences requises pour
les exercer.

—Mettre en évidence les évolu-
tions nécessaires de compé-
tences.

—Distinguer :

* les situations profession-
nelles a gérer,

* les ressources (savoirs,
savoir-faire...) qui doivent étre
mobilisées dans la gestion
des situations profession-
nelles.

—Associer les responsables de
services a la construction du dis-
positif et des outils de la gestion
anticipée des compétences.

Pour le personnel

— Elaborer, en collaboration
avec leur hiérarchie, leurs
projets de formation et de
mobilité.

—Permettre I'acces a I'information
sur I'évolution du contenu des
métiers et des compétences.

—Faire I'objet d’'une opération de
communication sur la démarche
de gestion anticipée des com-
pétences.

© Groupe Eyrolles

EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 10:21 AM via NATIONAL

TAIPEI UNIV

235



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

236

Commentaires

Lafinalité d une gestion par les compétencesn’ est pas
seulement de contribuer aux exigences de compétiti-
vité de I’entreprise, elle est également de favoriser
I”employabilité de ses employés, ¢’ est-a-dire la capa-
citéafaireface aux évolutionsdesemploiset al’ éven-
tualité d’ un changement d’ emploi.

Le tableau ci-contre propose guelques moyens ou
caractéristiques souhaitables d'une gestion par les
compétences pour contribuer a développer cette
employabilité.
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La contribution d’une gestion des compétences

au développement de « l’employabilité » : 103

quels moyens ?

@ Concevoir les référentiels de « ressources » (ou de compé-
tences ») comme des espaces possibles de construction de
compétences ; assurer la visibilité des champs des possibles.

Q Faciliter aux employés la consultation des référentiels de
compétences.

Q Organiser, autour de ces référentiels prospectifs, un dispositif de
réflexion et de dialogue pour faciliter la compréhension des hypo-
théses d’évolution des compétences requises et des facteurs d’évo-
lution qui les impactent.

Q4 Distinguer et relier les référentiels de ressources (connaissances,
savoir-faire...) et les référentiels de situations professionnelles a
gérer.

O Relier I'évaluation et la validation des compétences au type de
contexte dans lequel elles sont mises en ceuvre de fagon a en faci-
liter la portabilité sur le marché interne ou externe du travail (« étre
capable de... dans tel type de contexte »).

Q Mettre en place un dispositif non seulement d’évaluation conti-
nue de l'apprentissage de compétences mais également de vali-
dation collégiale pour en assurer la fiabilité.

Q Etablir une correspondance entre les compétences validées
dans I'entreprise et les systémes externes de certification.

@ Reéunir les conditions nécessaires pour faciliter la responsabili-
sation des employés sur I'élaboration, la réalisation et I'évaluation
de leurs projets individualisés de développement de compétences.

Q Organiser les situations de travail et la mobilité interne comme
des opportunités d’entretien et de développement des compé-
tences.
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Commentaires

Les critéres de qualité proposés ci-contre sont impor-
tants pour sassurer que le dispositif soit utile, gérable
et utilise.

L 'expérience montre que trop souvent les dispositifs
de gestion anticipée des compétences (et desemplois)
ne résistent pas a l'épreuve du temps parce qu'ils sont
trop lourds ou parce qu'ils ne sinscrivent pas dans des
procédures régulieres d'actualisation.
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Les criteres de qualité d’un dispositif 104
de gestion anticipée des compétences

[ Simplicité :
Ne pas prétendre a I'exhaustivité ou au perfectionnisme : le dis-
positif doit étre gérable avec les contraintes existantes.
Ce critére signifie en particulier de travailler en sélectionnant :
— les activités clés d’'une fonction, d’'un emploi ou d’'un métier
— les principales « ressources » (savoirs, savoir-faire, apti-
tudes...) liées a ces activités clés

1 Anticipation :
Le dispositif doit permettre de prendre a temps des décisions
pour préparer le moyen terme.

1 Actualisation :
Le dispositif doit inclure dés sa conception une procédure simple
et réguliére de mise a jour des données, de correction des hypo-
théses d’évolution.

1 Opérationnalité :
Le dispositif doit aider a prendre des décisions de recrutement,
de formation, de mobilité, de valorisation des compétences, d’or-
ganisation du travail.
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Commentaires

Les expériences et pratiques de gestion prévisionnelle
des compétences ont déja une longue histoire. Il
devient possible de tirer les legons d expériences
variées. Des facteurs de réussite peuvent étre identi-
fiés. Il reste bien entendu a les adapter aux contextes
particuliers dans lesquels ils seront traduits et inter-
prétés.
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Les pratiques de gestion prévisionnelle
des compétences : quelques enseignements 105
et évolutions

1. Sur les descriptifs d’emplois ou de métiers :
— simples, courts, non exhaustifs,
— prospectifs,
— a concevoir comme des espaces d’évolution professionnelle.

2. Sur les parcours professionnels. Trois espaces d’évolution :
— au sein d’'un emploi ou métier,
— entre les emplois d’une filiére,
— entre filieres.

3. Sur I’évaluation des compétences
—a concevoir comme une co-évaluation mettant en ceuvre des
« regards croisés » (agents, encadrement, professionnels, experts...),
— utilisant des échelles de niveaux de maitrise,
— explicitant et valorisant comment des critéres objectifs peuvent étre
interprétés de fagon pertinente et singuliére pour les acteurs.

4. Sur les projets individuels de professionnalisation
— alternance d’actions de formation et de situations de travail profes-
sionnalisantes élaborées en concertation entre I'agent, 'encadrement
direct et les services de ressources humaines.

5. Sur I'organisation du travail et les compétences
— une mise en cohérence entre I'organisation du travail et les compé-
tences souhaitées,
— une organisation favorable a la création de compétences.

6. Sur la communication
— un dispositif mettant en relation les offres et demandes de compé-
tences,
—la construction de réseaux de ressources pertinents et facilement
accessibles,
— des dispositifs entretenant une mémoire vivante des compétences.

7. Sur les supports technologiques
— des logiciels performants de représentation, de simulation et de com-
munication sur les compétences,
— des regles transparentes d’administration des logiciels.
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Commentaires

Une description rigoureuse des emplois et des postes
de travail suppose que soient distingués les concepts
definalité, d'activité, de fonction et de téche.

L 'expérience montre en effet qu'ils sont trop souvent
confondus.
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Quatre concepts a distinguer dans la description
des emplois et des postes de travail : 106
finalité /fonction/activité/tache

1 La finalité :
Elle indique le « service attendu » de cet emploi ou de ce poste
de travail, ce que I'entreprise en attend. En d’autres termes, on
s’attachera a mettre en évidence le « sens » de I'emploi, sa
contribution spécifique aux objectifs de I'unité (département, ser-
vice...) et de I'entreprise.

1 Les activités :

Elles indiquent ce que doit faire la personne qui occupe un
emploi. Elles sont donc exprimées en termes de verbes d’action
(fabriquer, contréler, consulter, conduire, conseiller, réparer, éla-
borer, construire...).

Les activités sont a considérer dans un sens générique : on
emploie le terme d’activité pour décrire un emploi type ou un
emploi cible. Une activité désigne une famille de taches similaires
dans plusieurs postes de travail correspondant a un emploi.
Les « activités clés » sont celles qui constituent le « coeur de
métier » de I'emploi.

d La fonction :
Une fonction, dans la description d’un contenu d’'un emploi ou
d’un poste de travail, est une combinaison d’activités ou de
taches.

1 Les taches :
Elles désignent les opérations élémentaires (intellectuelles ou
manuelles) a effectuer sur un poste de travail. Elles constituent
l'unité élémentaire de I'acte de travail.
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Commentazires
L'analyse anticipée des emplois fait appel a quelques
concepts clés nécessaires a sa maitrise.

L e tableau ci-contre en présente les principales défi-
nitions. La notion d'emploi y est considérée comme
synonyme de la notion de situation professionnelle.
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Les concepts clés de la gestion anticipée 107

des emplois

(1 Poste de travail :
Situation individuelle de travail. Un poste de travail est constitué de I'en-
semble ordonné de taches réalisées par une personne. Le poste consti-
tue l'unité élémentaire de la division du travail dans I'entreprise.

(1 Emploi-type :
Ensemble théorique des postes de travail similaires par leur contenu.
Un emploi type est constitué d’une famille de poste ayant des caracté-
ristiques communes (missions, activités). Il regroupe un ensemble de
postes ayant entre eux des relations de proximité suffisantes pour faire
I'objet d’'un méme traitement global.

1 Emploi cible :
C’est une anticipation d’'un emploi type tel qu’il devrait étre exercé a
moyen terme. Il peut s’agir d’'un emploi type qui a évolué, de la résul-
tante de plusieurs emplois types qui se sont combinés, de la création
d’un nouvel emploi qui n’existait pas.

(1 Répertoire des emplois types ou emplois cibles :
Ensemble des empilois types.

O Carte des emplois types (ou des emplois cibles) :
Répartition ordonnée des emplois types (ou des emplois cibles) selon
les secteurs, les sites géographiques, les fonctions...

[ Métier :
C’est le corpus cohérent des savoirs et savoir-faire faisant appel a un
ou plusieurs domaines structurés de connaissances et nécessaire a
I'exercice de plusieurs emplois d’'une méme famille (gestion, commer-
cial, recherche, production...).
Un métier évolue en fonction du développement des sciences et des
techniques, des transformations de I'environnement (économique,
social, culturel...).
Un méme métier peut s’exercer en changeant d’emploi et en changeant
d’entreprise.

1 Filiére :
Parcours « naturel » et donc connu a I'avance enchainant plusieurs
emplois types d’'un méme métier.

[ Itinéraire :
Parcours professionnel réel et non nécessairement connu a I'avance
enchainant plusieurs emplois types pouvant dépasser les limites de la
filiere.
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Commentaires

Une situation professionnelle est définie comme un
ensemble de missions et d'activités techniques,
humaines, organisationnelles que la personne assure
non seulement dans son propre poste de travail, mais
aussi en relation avec les autres personnes, les autres
postes et la structure institutionnelle dans son
ensemble. Une situation professionnelle est un poste
mis en relation ; c'est aussi un poste en devenir : la
situation professionnelle se modifie sous'influence de
facteurs d'évolution (technologiques, économiques,
organisationnels, évolution des demandes des clients
et partenaires...).

Cessituations professionnelles sont des situations pro-
fessionnelles « réelles » : elles correspondent aux
postes de travail effectivement tenus, a un moment
donné.

Il est possible d'identifier, a partir de I'analyse de ces
situations professionnelles réelles, une cartographie
de « situations professionnelles types ». Celles-ci
constituent des familles de situations professionnelles
réelles proches par leurs missions et activités, et par
les compétences qu'elles requiérent.
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Une « situation professionnelle cible » peut constituer
une cible de professionnalisation. L e tableau ci-contre
indique leur mode de construction.

Dans un premier temps, on identifie les postes de
travail qui sont les situations professionnelles
réelles.

Dans un deuxieme temps, les postes de travail sont
regroupés en situations professionnelles types (pou-
vant étre appelées emplois types). Une situation
professionnelle type ne correspond pas a une
réalité observable sur le terrain ; elle renferme les
propriétés communes a plusieurs situations profes-
sionnelles réelles. Une situation professionnelle
type (ou emploi type) regroupe les situations pro-
fessionnelles réelles ayant suffisamment de carac-
téristiques communes pour pouvoir étre occupées
par un méme individu.

Dans un troisiéme temps, on identifie les facteurs
d'évolution (organisationnel s, technol ogiques, éco-
nomiques, réglementaires,...) susceptibles d'avoir
un impact sur les situations professionnelles.

Dansun quatriéme temps, on identifie et décrit I'im-
pact desfacteursd'évolution sur ladistribution et e
contenu des situations professionnelles types : on
obtient |a carte et |e contenu des situations profes-
sionnelles cibles.
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Le tableau ci-contre présente un exemple de décou-
page de six champs de construction de compétences
danslacible de professionnalisation d’ un enseignant.

Chacun de ces champs (al’ exception de celui concer-
nant I’ é&hique professionnelle) pourra étre identifié et
décrit en termes de compétences requises.

Cette cible et ce découpage peuvent servir a orienter
et évaluer des programmes de formation initiale et
continue des enseignants.
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Les champs de construction de compétences pour décrire

la cible du professionnalisme attendu d’enseignants : 110

un exemple

Maitrise
des savoirs
a enseigner

Ethique
professionnelle

Maitrise
des situations
d’apprentissage
et de la relation

pédagogique

Adaptation
a I'évolution
des métiers

Gestion des relations
dans I'établissement
et avec le systeme
éducatif

Gestion
des relations
avec
I'environnement
externe
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Commentaires

L e schémasuivant présente un exempl e de découpage
de huit domaines de construction de compétences
structurant la cible de professionnalisation des direc-
teurs des services déconcentrés d’ un grand ministere.

Cest a I'intérieur de ces domaines que pourront
prendre place la description des compétences requises
a développer et par rapport auxguelles les directeurs
devront construire leurs compétences réelles.
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Les domaines (ou champs) de construction
de compétences pour décrire la cible
du professionnalisme de managers (exemple)

111

Leadership

Management
des ressources
humaines et dialogue
avec les partenaires
sociaux

Pilotage
stratégique

Elaboration
et évaluation
des politiques
publiques

Relations avec les acteurs
externes (usagers,
consommateurs,
partenaires,
clients...)

Maitrise
des risques
financiers,
juridiques,
techniques

Pilotage
opérationnel

Transversalité
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Commentaires

Le graphique ci-contre propose un exemple de
« ressources » que doivent posséder ou acquérir des
enseignants.

Ces connaissances et savoir-faire trouvent place dans
divers domaines (maitrise des savoirs, malitrise des
situations d  apprentissage...) constituant une cible de
professionnalisation.

Une telle cible serait & compléter et arelier avec un
référentiel de situations professionnelles que doit
savoir gérer un enseignant.
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L e tableau ci-contre donne un exemple de savoir-faire
(on pourrait dire « compétences ») correspondant a
divers domaines (technique, sécurité, qualité, forma-
tion...).

Ces compétences (au pluriel !...) ou savoir-faire sont
formuléesentermesd’ « étre capablede... » et sedis-
tinguent donc des connaissances qui font partie, elles
aussi, des « ressources » a combiner et mobiliser pour
agir avec compétence.

L’ exemple ci-contre montre une structure de référen-
tiel de compétences qui est multidimensionnel : les
compétences requises ne relevent pas toutes du
domaine technique.
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Etablir des notices-plans

Lire et comprendre
les modes d’emplois
techniques en anglais

Capitalisation
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étrangere

Mettre I'outil sous tension et activer
,/ les commandes de base

Synchroniser les mouvements

de commande simple

Opérer en prévenant
les risques liés a '02

Assurer I'analyse et

, iy le suivi des résultats
Sécurité

et de pollution

Expliquer les procédures
de base et les opérations
élémentaires
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Les savoir-faire qui font partie de ressources a posse-
der et a mettre en cauvre pour agir avec compétence
peuvent parfois donner lieu a une graduation.

Ils sont alors classés, pour un domaine donné, par
ordre croissant de difficulté et d’ envergure sur un des
axes du référentiel des ressources.

Le schéma ci-contre donne un exemple de cette
graduation dans le domaine de la gestion des approvi-
sionnements et des stocks.
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L e tableau ci-contre donne un exemple de lavisibilité
qui peut étre donnée sur une progression possible en
professionnalisation dans le domaine de la comptabi-
lité.

L es compétences sont ordonnées sur cet axe par ordre
croissant de complexité.
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UNE GRADUATION POSSIBLE DES « RESSOURCES »
(connaissances, capacités, ...) (Exemples)

COMPTABILITE
A

Niveau 4

Niveau 3

Niveau 2
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Comme pour les fiches précédentes, le tableau ci-
contre donne un exemple de progression possible en
compétences concernant la maitrise d une langue
étrangere.
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Afin de mettre en cohérence un référentiel d’emploi
ou de fonction avec le processus « agir avec compé-
tence », il est possible de confectionner un tableau
indiquant desliens entre les principal es situations pro-
fessionnelles agérer dans cet emploi ou cette fonction
et les principal es ressources a mobiliser.

L etableau ci-contre propose une méthode simple pour
donner une visibilité sur cesliens.
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Le tableau ci-contre fournit un extrait de référentiel
concernant une fonction de chef de projet Formation
dans le Service Formation d' une grande entreprise.

Il croise en colonne les activités clés de lafonction (et
a partir desguelles des situations professionnelles a
gérer pourront étre construites) et en ligne les princi-
pal es ressources devant étre possédées et mobilisées.

Au croisement des lignes et des colonnes sont indi-
guées | es ressources devant nécessai rement étre mobi-
lisées pour effectuer telle ou telle activité clé.

Un tel tableau permet donc de raisonner en termes de
liens et non seulement en termes de listes (d' activités
ou de ressources).
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La démarche présentée ci-contre fait apparaitre trois
niveaux d'analyse et de gestion :

1 Un niveau de prospective des emplois ou des situa-
tions professionnelles (niveau supérieur du schéema) :
les hypothéses d'évolution en t + n des situations pro-
fessionnelles: et des compétences requises pour les
personnes, compte tenu de l'impact des facteurs d'évo-
lution.

1 Un niveau d'analyse en termes de projection
concernant | es caractéristiques des popul ations de res-
sources humaines concernées (pyramide des ages,
pyramide des anciennetés, structure des qualifications,
effectifs, compétences...). On estimera quelles seront
les caractéristiques de ces populationsent + nsi, d'ici
|4, aucune décision majeure n'est prise les concernant
(scénario « au fil del'eau ») ?

[ Un niveau d'identification et de gestion des écarts.
Laraison d'étre de lagestion anticipée consiste aiden-
tifier al'avance les écarts prévisibles pour prendre a
temps |l es décisions nécessaires a leur traitement (for-
mation, organisation, mobilité, recrutement).

Une telle démarche suppose d'étre actualisée régulie-
rement. Elle ne vise pas a prédire mais aréduire I'in-
certitude sur le futur et a rendre possible ce qui est
souhaitable.

1. La méme démarche peut étre effectuée sur les concepts d'emploi type et de
métier.
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La fiche ci-contre présente deux exemples de regrou-
pements de postes de travail en emplois types. Un
emploi type est constitué d'une famille de postes ayant
des caractéristigues communes (activités, compé-
tences...), malgré ladiversité de leurs intitul és.
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La construction d’emplois-types (exemples) 120

Emploi type me—) Gestionnaire

Gestionnaire

Agent administratif de contrats

(1° et 2° degrés)

Intitulé r
des
postes Agent administratif
de principal
travail

Gestionnaire

Assistant administratif du personnel

Emploi type ~ Assistant

Secrétaire-

Intitulé r assistant
des Secrétaire de
postes direction
de
travail
s Assistante
Secrétaire - )
o administrative
principale
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L a gestion des compétences dans une organisation ou
dans un milieu donné (bassin d'emploi, secteur, ...)
suppose |'adoption d'un langage commun.

Le choix d'un ensemble de verbes d'action est carac-
téristique des types d'activités correspondant a un
meétier ou a un champ professionnel.

Le tableau ci-contre en fournit quelques exemples
(encadrement, ressources humaines, formateurs, opé-
rateurs, ...).
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Verbes descriptifs des activités

121

Exemples

Former Concevoir

Gérer, organiser Construire

Décider Conduire

Animer Organiser

Communiquer Contrbler

Analyser Evaluer

Innover, créer Conseiller

Se situer, s'adapter Former/Communiquer
Capitaliser

Expérimenter

(Encadrement) (Ingénieurs/RM/Formateurs)
S'informer Conseiller
Analyser Mettre en ceuvre/Appliquer
Décider/Choisir Traiter
Organiser Controdler
Réaliser/Traiter Organiser
Contrbler/Apprécier Renseigner
Communiquer

(Opérateur) (Agent RH)
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Une activité est plus ou moins maitrisée. Une personne
I’ exerce avec plus ou moins de compétence. Il existe
donc des degrés de maitrise.

Cette gradation est importante pour pouvoir évaluer la
compétence aréaliser une activité.

L e tableau ci-contre présente quelques exemples uti-
lisés dans diverses entreprises ou organisations.
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Niveaux de maitrise d'une activité a réaliser
avec compétence — Exemples divers

122

B Innovation
B Adaptation
B Reproduction

Expertise, aptitude a faire évoluer

Maitrise et aptitude a transmettre
Pratique courante

Connaissance théorique
sans maitrise de la pratique

B Optimiser (Innover)
B Adapter
B Appliquer
A
|
le domaine
|
|
|
A
B Transfere
B Réalise en autonomie
B Nécessite une aide
B Ne sait pas
A
B Sait faire évoluer, innover
B Sait faire de maniére autonome
B Sait faire avec un soutien
B Ne sait pas faire
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275

EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 10:41 AM via NATIONAL

TAIPEI UNIV



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

276

Commentaires

Le graphique ci-contre fournit un exemple, issu d'une
institution financiere, de construction de I'emploi type
« controleur d'opérations comptables » a partir d'un
ensemble d'intitulés de postes de travail (comptable
opérations de Bourse, employé comptabl e titres, etc.).
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Un exemple de construction d’un emploi-type :
controleur d’opérations comptables

123

Comptable opération de Bourse

Employé comptabilité titres

Comptable de SOP
comptable de titres

Contréleur
d’opérations
comptables

Comptable spécialisé matif
comptable portefeuille

Controle

Employé contrble de la comptabilité
numeéraire et titres/régularisation
d’opérations

Employé en recherche
d’écarts sur nominatifs
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Les organisations du travail évoluent et coexistent au
sein d'une méme entreprise. |1 en résulte une remise en
cause delavalidité de|'usage du concept d'emploi type
pour rendre compte de toutes les situations. Dans un
centre de recherche, les emplois administratifs reléeve-
ront bien de lanotion d'emploi type, tandis que ceux de
chercheurs se rattacheront davantage a la notion de
« situations professionnelles » a investir. Dans une
entreprise automobile, le concept d'emploi type sap-
pliqueraa certains emplois administratifs et financiers,
le concept de situation professionnelle a celui des pro-
fessionnel s des processus de conception, et lanotion de
métier complet a une unité polyvalente de production.

Il seradonc important de choisir des méthodes d'ana-
lyse et de traitement des emplois adaptées a chacune
de ces situations.
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Situations d’emploi

Organisation
du travail

Approche
méthodologique

Emploi type

Organisation du travail struc-
turée et relativement stable

Méthode de construction des
« emplois types » a partir des
familles de postes de travalil

Emploi & géométrie variable

Organisation du travail évo-
lutive, avec structuration par
projets et par missions. Le
professionnel fagconne son
emploi

Méthode de repérage des
« situations professionnelles »
composant un métier et évolu-
tives

Métier complet

Organisation par équipe poly-
valente avec rotation des roles
et des missions

Méthodes de positionnement
par rapport a un ensemble de
fonctions.
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L'influence combinée des divers facteurs d'évolution
détermine la structure d'une « organisation cible ».
Celle-ci décrit le fonctionnement anticipé du site ou
del'unité considérée (atelier, service, département, ...) :
organisation, proces, role des acteurs, chainage des
opérations, relations de coopération, structuration des

équipes...

C'est dans le cadre de cette organisation cible que
seront définis I'architecture des compétences et |'im-
pact sur le contenu de chacune d'entre elles et sur les
effectifs.
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Les facteurs d’évolution susceptibles d’influencer

le contenu et la carte des situations

professionnelles ou des emplois

125

1.
lls sont constitués par les options ayant trait a la répartition des activités et au découpage du
travail.

Exemples :

4.
lls peuvent concerner aussi bien I'environnement que le contexte interne de I'entreprise.
Exemples

5.
Exemples :

Les facteurs organisationnels

distribution du travail entre le bureau des méthodes et les ateliers, entre vente et aprés-
vente entre le « back-office » et les équipes commerciales

réduction de la taille des directions fonctionnelles

constitution de groupes projets

réduction de la taille des chantiers, allégement de la structure d’encadrement
diminution de la rotation des équipes

création de divisions homogenes par lignes de produits

création de filiéres spécialisées communes a plusieurs agences

mise en place d’équipes autonomes

nouvelle répartition de la fonction de maintenance

organisation séquentielle des chantiers

réduction de la ligne hiérarchique de fabrication

. Les facteurs technologiques

IIs sont les plus connus parce que les plus visibles.
Exemples :

automatisation d’un atelier

équipement en micro-ordinateurs dans une banque pour le traitement des bilans et des
préts immobiliers

implantation d’ateliers flexibles

installation de machines a commande numérique

implantation de I'ingénierie assistée par ordinateur dans le processus de conception
passage de la régulation pneumatique a la régulation électronique

Les facteurs économiques

Exemples :

accroissement de la concurrence

rationalisation de la gestion

investissements de productivité (productivité machines, durée d’utilisation des installa-
tions...)

évolution des volumes produits par secteurs d’activités

Les facteurs socioculturels

familiarisation des usagers a utilisation de la micro-informatique

nouveaux comportements culturels des clients

personnalisation de la demande

pression croissante pour le respect de I'environnement

arrivée sur le marché du travail de jeunes ayant un plus haut niveau de scolarité et de
nouvelles aspirations

Les facteurs liés a I’évolution du marché et de la demande

montée croissante d’'une demande de « systemes » alors que I'entreprise est habituée a
fabriquer des produits

nouvelles exigences de qualité de la clientéle

réduction de la gamme des produits au profit de fabrications plus sophistiquées
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Le tableau ci-contre donne un exemple de divers fac-
teurs d’'évolution (technologiques, organisationnels,
économiques, etc.) ayant un impact sur I’ emploi (résul-
tats, activités clés, ressources) de dessinateur en car-
rosserie automobile intervenant sur un processus de
conception de véhicules.
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Le tableau ci-contre montre comment diverses évolu-
tionsd’ un centre de recherche peuvent avoir un impact
sur I’emploi d’ assistante de direction d’ un département
de ce centre.

[l met en évidence un impact en deux temps : I'impact
defacteursd’ évolution sur le centre puis|’impact de ces
derniers sur I’emploi considéré.
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L e tableau ci-contre visualise la démarche consistant &
procéder en deux temps pour effectuer une analyse pré-
visionnelle de I’ évolution des emplois d’' une organisa-
tion ou d’ une entreprise.

Dansun premier temps, il s agirad’ éudier I'impact des
facteurs d’ évolution sur desfonctions collectives (achat,
finances, administration, production, maintenance...)

Dans un deuxieme temps, il conviendra d’identifier
comment lesemplois correspondant a ces fonctions col-
lectives sont a leur tour impactés.

Cette approche en deux temps est intéressante lorsqu'’il
s agit d étudier I’ évolution des emplois dans une grande
organisation ou entreprise dans laguelle il existe de
fortesparticularitéslocales. Si I’ évol ution de la.concep-
tion des fonctions collectives peut étre la méme pour
I’ensemble de I’ entreprise ou de |’ organisation, en
revanche la composition des emplois peut étre fort dis-
tincte selon les contextes particuliers des sites, agences
ou établissements.

Au niveau central del’ entreprise, une analysedel’ évo-
lution des fonctions pourra étre mise en cauvre et ses
résultats mis adisposition des diverses unités décentra-
lisées pour que celles-ci puissent considérer I’ évolution
des fonctions collectives comme des facteurs d’ évolu-
tion a prendre en compte dans la composition de leurs
emplois locaux.

286 © Groupe Eyrolles
EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 10:41 AM via NATIONAL
TAIPEI UNIV



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any f

U.S. or applicable copyright law.

s9|104A3 adnoio @

/8¢

EB
TA

MPEI UNIV

FACTEURS D’EVOLUTION

externes ‘ internes

SCO Publishing :

&N

Y IMPACTS

Fonctions

collectives @
IMPACTS

Emplois sensibles
-’
ol

// 2 _"“““x\\
Preconlsatlons
\x f/

eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 10:41 AM via NATIONAL

@ Le Boterf Canseil

s101dwma sap uns

1opdur ) v $2021292]109 suoPuof sa) ns

§Cl

uoynjona, p sanajdvf sap podwr ] aq




Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

Commentaires

L 'analyse des caractéristiques actuelles et projetées de
lapopul ation des ressources humaines constitue un des
€léments de la gestion anticipée des emplois et des
compétences. La simulation par projection ne consti-
tue pas a elle seule la démarche prospective mais doit
étre articulée alaréflexion sur I'évolution des métiers
(en emplois, situations professionnelles...) a moyen
terme.

Il est donc important que |'analyse projective se fasse
en seréférant aux mémes catégories (emplois, métiers,
situations professionnelles, ...) que celles qui sont uti-
lisées dans la réflexion prospective.
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L’étude de la situation actuelle et projetée 129
des ressources humaines

Les principales caractéristiques a prendre en compte sont les sui-
vantes :

[ Les courbes d’effectifs : elles permettent de repérer les
inflexions significatives et l'influence des événements ou déci-
sions qui en sont a l'origine (plans sociaux, fermeture du site,
ouverture de nouvelles activités, contrats jeunes,...)

1 Les pyramides des ages : reflets de I'histoire de I'entreprise ou
de l'organisation, elles permettent de mettre en évidence la struc-
ture des effectifs, ses pesanteurs, ses déséquilibres.

1 Les pyramides d’ancienneté : établies selon les mémes prin-
cipes que les pyramides précédentes, elles constitutent des outils
précieux pour analyser le potentiel d’évolution des compétences,
anticiper les problémes de renouvellement des compétences et
capitaliser des savoirs et savoir-faire.

1 La distribution des qualifications : on la caractérisera en pro-
cédant a I'analyse de la répartion des niveaux de scolarité de for-
mation initiale, de validation des acquis professionnels.

1 Les flux de mobilité interne et externe : ils apparaitront dans
des tableaux ou des schémas mettant en évidence les mouve-
ments de mobilité interne (démission, licenciement, retraite, fin
de contrat, décés,...) et externe (changement de site, recrute-
ment...).

d Les distributions de compétences
Leur simulation sera possible en utilisant des logiciels faisant
apparaitre des modifications dans la cartographie des emplois
et des compétences.
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L es variables descriptives proposées dans le tableau
ci-contre ne figurent qu'a titre indicatif. Elles pour-
raient étre réduites ou complétées en fonction des
objectifs poursuivis et des contraintes existantes.
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Les variables descriptives d’un emploi 130

(1 Les finalités de I'’emploi

Chaque emploi se caractérise par une ou quelques finalités spécifiques

qui en précisent les résultats ou les services attendus. Cette finalité est

décrite en fonction du contexte particulier ou elle s’exerce.

Exemple pour un comptable :

— les opérations font I'objet d’'un contrdle de régularité,

—les documents légaux sont produits dans le respect des régles
comptables.

1 Les activités

Ce sont les activités génériques a plusieurs postes de travail apparte-
nant a la méme famille d’emploi.

Exemple pour un comptable :

— assurer la vérification des documents regus des ordonnateurs,

— contréler le bien-fondé et I'imputation des dépenses.

(1 Les relations avec les autres emplois

Elles précisent les relations de coopération que I'emploi doit entretenir

avec d’autres.

Exemple pour un comptable :

— relation d’appui en aval aux services « gestion », et, ponctuellement
aux services techniques.

1 Champ d’autonomie et de responsabilité

On situera le degré d’autonomie dans la prise de décision, I'estimation
des projets, I'exécution des activités.

[ Niveau de complexité de ’emploi

On indiquera les problémes plus ou moins complexes a résoudre dans
cet emploi.

[ Le positionnement de I’emploi par rapport aux autres emplois ou
répondre a deux questions :
— de quels autres emplois peut-on venir pour occuper cet emploi ?
— vers quels autres emplois peut-on aller aprés avoir occupé celui-ci ?
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L es outils mentionnés dans le tableau ci-contre four-
nissent des informations qui ne sont pas toujours
homogenes dans leur formalisation et dans leur
contenu. On peut méme relever fréguemment des
contradictions dans les renseignements recuelllis et
concernant le méme emploi.

Larédaction de ces contradictions ne doit pas se faire
en recherchant une « moyenne » desinformations mais
plutbt en accordant un credit particulier aux déclara-
tions des personnes que I'enquéteur estime particuliée-
rement éclairées (par sa prise de recul, sa vision
prospective, son parcours personnel, ...). Aucune
méthode stricte et rigoureuse ne peut étre fixée totale-
ment pour ce traitement d'informations. Elle serait
méme non souhaitable car ellerisquerait deternir I'in-
formation contrastée et vivante qui a été recueillie et
gu'il sagit de conserver.
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Quelques outils pour décrire les postes 131
de travail et les emplois

[ Les entretiens guidés :

— des titulaires des postes de travail,

—de leurs responsables hiérarchiques,

—des personnes ayant une vue prospective de I'évolution des
emplois (de par leur position dans ou hors de I'entreprise).

Ces entretiens peuvent étre individuels et/ou collectifs.

1 La description d’'une journée de travail

Effectuée par les titulaires de postes, elle permet de recentrer
des informations trés concrétes sur les taches réalisées, les dif-
ficultés et problémes rencontrés, les personnes avec qui ils sont
en relation, la perception de leur rdle.

1 L’analyse documentaire

Elle porte sur des objets divers : organigrammes, descriptions
des postes, bilans ou comptes rendus d’appréciation, résultats
d’audit... Elle permet de comparer ce qui est réalisé a ce qui était
prévu.

(d L’observation directe

Elle donne la possibilité de situer les titulaires des postes dans
leur cadre matériel et dans leur environnement, de mettre en cor-
rélation ce qui est dénoncé et ce qui est fait réellement, d’ob-
server l'outil de travail, de mieux saisir les relations entre les
personnes.
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Certaines questions peuvent permettre defaciliter laréa-
lisation des étapes du guide proposé ci-contre, par
exemple:

1 Pour identifier et décrirelesfinalités:

— quel « service spécifique » attend-on de cet
emploi type ?

— aquoi reconnaitra-t-on gque les personnes qui
exercent cet emploi ont rempli leur mission ?

— quelle est laraison d'étre de cet emploi type ?
Quel service n'existerait pas si cet emploi type
n'existait pas ? Quelles est lavaleur gjoutée « propre
acet emploi ?»...

[ Pour identifier et décrirelesactivités:

— enquoi consiste letravail de celui qui exerce cet
emploi ?

— gu'at-il afaire?

— quelstypes de problemes doit-il résoudre ?

[ Pour identifier et décrirelesressources:

— quefaut-il savoir et savoir faire pour réaliser ces
activités ?

— quelles sont les principales (en nombre réduit)
qualités personnelles qu'il faut posséder pour exer-
cer ces activités ?

— aquoi reconnaitra-t-on que ces qualités person-
nelles sont mises en ceuvre dans | es activités spéci-
fiques del'emploi ?

— quelles ressources de I'environnement faut-il
avoir et pouvoir mobiliser ?

Cette méthode de description d’un emploi al’intérét
d’ érerigoureuse maisn’ est pastoujourslaplus appro-
priée. Elle ne fournit pas en effet une visibilité sur les
évol utions possi bles en termes de compétences au sein
de cet emploi. Elle décrit I’emploi comme s'il était
exercé par un professionnel confirmé. D’autres
approches sont possibles et figurent ultérieurement
dans cet ouvrage.
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Proposition d’un guide de travail 132

pour la description d’un emploi-type

1 étape : S’assurer que I'on a bien positionné I'emploi type a décrire en
explicitant et nommant les intitulés de postes de travail qui y correspondent.

2° étape : Se donner une premiére définition, provisoire, de la mission de
I'emploi type en la décrivant en termes de résultat ou de service attendu.
Il peut exister deux ou trois finalités de 'emploi type.

3¢ étape : Identifier les facteurs d’évolution qui vont influencer le contenu
de I'emploi type et ses compétences requises associées, et décrire leurs
principaux impacts.

4° étape : Enumérer les principales activités correspondant a cet emploi
type. Ces activités doivent étre décrites en termes de verbes d’action,
c’est-a-dire exprimant directement une action (organiser, contréler, élabo-
rer, évaluer...). On notera simultanément I'évolution des activités due a I'im-
pact des facteurs d’évolution.

Regrouper et synthétiser les activités précédemment énumérées en un
nombre réduit (moins d’une dizaine) de grandes activités qui seront les
descripteurs des compétences. Ces activités contribuent a la réalisa-
tion de la mission ou des missions de I'emploi type. La réalisation d’'une
mission dépend de la combinaison d’'un ensemble d’activités.

Il convient que ces activités soient décrites avec une « maille » assez large
pour ne pas les confondre avec des « savoir-faire » précis ou avec des
« tadches » trés limitées.

On synthétisera simultanément I'’évolution des activités due a I'impact des
facteurs d’évolution.

5° étape : En prenant du recul par rapport a cette liste réduite d’activités
principales, revenir sur la définition initiale de la mission, en la reprécisant.
On notera simultanément I'évolution éventuelle de la mission.

6° étape : Identifier, 'ensemble des « ressources » (connaissances,
savoir-faire, comportements...) qui doivent exister et étre mobilisées pour
que le titulaire de I'emploi type construise ses compétences requises c’est-
a-dire soit capable de réaliser les grandes activités synthétisées précé-
demment.

7¢ étape : Indiquer les évolutions nécessaires de ressources pour répondre
aux exigences d’évolution des activités (compétences) et de la mission.

N.B. : Les étapes précédentes sont énumérées dans un ordre chronologique géné-
ral. Il est évident qu'’il ne s’agit Ia que de points de répére et que de multiples ité-
rations doivent s’effectuer entre les étapes.
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Effectuer un travail d anticipation des métiers et des
emplois dans une entreprise ou dans une organisation
suppose de pouvoir expliciter ce qui doit évoluer dans
les métiers considérés.

L’ élaboration de fiches descriptives de |’ évolution des
meétiers ou des emploistrouveici saplace. Le tableau
ci-contre présente quelques caractéristiques souhai-
tables de ces fiches.
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Ce qu’elle n’est pas

Ce qu’elle doit étre

A La description d’'un poste de travail

1 La liste exhaustive de toutes les
taches a réaliser

[ Une description figée, statique

1 Un « moule » pour aboutir a des
conduites stéréotypées

1 Une vision de ce qui doit changer
dans I'exercice du métier ou de
'emploi.

a Un instrument pour faciliter les
changements que doit réaliser
I'entreprise dans le champ des pra-
tiques professionnelles et concer-
nant :

* la contribution attendue du métier
ou de I'emploi pour des clients ou
destinataires : services, produits,
contribution a des processus...

* les activités professionnelles et
leurs conditions et modalités
d’exercice ;

* les ressources pour réaliser les
activités : connaissances, savoir-
faire, qualités, réseaux de ressour-
ces...

@ Un outil pour orienter le développe-
ment des compétences vers la
réalisation de la valeur ajoutée
souhaitée pour les produits et les
services

1 Un instrument pour orienter les
divers sous-systémes de gestion
des Ressources Humaines (recrute-
ment, formation, mobilité interne, ...)
dans une méme logique de déve-
loppement des compétences.

([ Un outil et une description évolu-
tive, périodique, actualisable.

[ Un instrument de développement
entre divers acteurs salariés,
encadrement de proximité, res-
sources humaines...
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Elaborer une fiche descriptive et prospective d’un
métier ou d’ un emploi ne constitue pas une fin en soi.
[l faut mal heureusement constater que nombre « d’ ex-
périences » en matiére de gestion anticipée des com-
pétences ne franchissent pas cette étape.

Le schéma ci-contre illustre les utilisations possibles
d’ unetelle fiche descriptive. Il est important de souli-
gner que lafiche ne « contient » pas I’ ensemble des
usages, mais qu’elle permet souvent d enrichir et
d’ orienter les outils et dispositifs des divers sous-
systemes de gestion et de développement des res-
sources humaines.
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Les utilisations possibles d’une fiche

de description prospective d’un métier 134

(ou d’un emploi-type)

Oriente le diagnostic
des besoins de formation

A Fournit des critéres
pour évaluer les compétences
et les performances

Enrichit les critéres
de recrutement

FICHE DESCRIPTIVE
ET e
PROSPECTIVE

Fournit des parametres
pour enrichir les criteres
de classification

Oriente le choix
des opportunités de
professionnalisation
Informe les agents et
I'encadrement sur les
itinéraires possibles

entre les métiers

Y

Explicite la contribution
attendue des métiers aux
processus de I'entreprise
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Le tableau ci-contre propose un exemple de carte (et
donc de distribution) des emplois types dans une
chaine detélévision. Les emploisy sont ordonnés par
rapport aux grandes fonctions a exercer (élaboration
de la production, réalisation, fabrication...).

Unetelle carte al'avantage de I'ordonnancement mais
le désavantage de ne pas mettre en évidence la distri-
bution des emplois par rapport aux processus trans-
versaux aux diverses fonctions.
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Le graphique ci-contre donne un exemple réel de
tracés de parcours professionnels possibles pour les
professionnels qui se situent dans I'emploi type « ges-
tionnaire ». Cestracés sont établisapartir del'examen
du différentiel de compétences pouvant exister entre
plusieurs emplois appartenant ou non a une méme
filiere. Ils constituent une aide appréciable pour gérer
lamobilité interne et établir des projetsindividualisés
d'évolution professionnelle.
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Des tracés de parcours professionnels possibles :

un exemple

136

Analyste

Responsable
équipe de gestion

de gestion

Assistant

Comptable

L. Y

Gestionnaire

Agent de bureau

Responsable
logistique

Filiere ressources
humaines

Evolution normale au sein de la filiére

Evolution interfiliere relativement aisée avec formation

complémentaire légere

Evolution interfiliere plus difficile nécessitant une
formation complémentaire importante

Source : Cirad
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Commentaires

Le constat est fréquent : de nombreux référentiels de
compétences sont inutilisables: trop compliqueés, trop
lourds, constitués de listes interminables de savoirs,
savoir-faire, savoir étre..., ils garnissent les étageres et
en descendent peu souvent... Peu motivants, ils res-
semblent encore trop souvent a de super-descriptions
de postes de travail.

L e tableau ci-contre rappelle les principales caracté-
ristiques souhaitables d’ un référentiel de compétences
et quel ques suggestions pour les réunir.
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Les caractéristiques souhaitables d’un référentiel
de compétences : quelques suggestions pratiques

137

Caractéristiques

Conséquences et suggestions

Q Prendre en compte I'ensemble des
dimensions de la compétence requise

Structurer le référentiel autour d’axes ou
de domaines de compétences

4 Construire les référentiels en cohé-
rence avec les organisations du travail
projetées

* Anticiper I'évolution d’organisation du
travail

« Etablir des référentiels simples de
fagon a faciliter leur adaptation aux
évolutions des organisations du travail

Q Présenter un espace possible de
construction des compétences

Graduer les axes de compétence par
des niveaux ou des degrés de compé-
tences

QA Mettre en évidence des niveaux glo-
baux de maitrise professionnelle

Relier les degrés de compétences cor-
respondants a des niveaux globaux tels
que : débutant, professionnel confirmé,
expert

Q Trouver un équilibre entre la définition
de compétences générique (pour facili-
ter la transférabilité) et la nécessaire
contextualisation (toute compétence est
contextualisable)

Définir les compétences par rapport a
une « famille » de contextes d’appli-
cation

Q Construire un outil simple a gérer et
a actualiser

Ne pas rechercher I'exhaustivité
Utiliser des outils informatiques perti-
nents capables de rendre compte de
la combinatoire des compétences

Q Etre compréhensible et facilement
appropriable par les personnes concer-
nées

Elaboration participative des référen-
tiels

Utiliser un langage proche des utilisa-
teurs

lllustrer les compétences par des
exemples.
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Le schéma ci-contre présente un référentiel de
compétences comme un espace d évolution pro-
fessionnelle.

Cet « espace » permet de faire figurer :

—|"ensemble des axes qui constituent les diverses
dimensions de lacompétence (technique, organisation,
qualité, sécurité...),

—la graduation de chague axe en niveaux de compé-
tences (N1, N2, N3),

—la description de chaque niveau en termes d’ action
observable (« étre capable de... »),

—les configurations de niveaux de professionnalisme
ou de maitrise globale de I’emploi (débutant, profes-
sionnel confirmé, expert).

[l est bien évident que le nombre des axes, leur contenu
et lesgraduations qui y figurent dépendront des métiers,
emplois ou organisations du travail concernés.

Cette approche permet de dépasser celle en termes
d’ emploi-type qui risque souvent de selimiter an’ étre
gue la description d' un « super poste de travail ».
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Commentaires

Savoir agir avec compétence, C'est savoir établir des
« liens » entre des ressources, des situations profes-
sionnelles a gérer et des objectifs a atteindre. Ce sont
cesrelationsqu’il convient donc defaire figurer sur un
référentiel.

L e tableau ci-contre visualise comment peuvent étre
« reliés » un référentiel de ressources (constitué de
compétences graduées et concernant plusieurs axes ou
domaines) et un référentiel de situations profession-
nelles clés, ellesmémes « mises en relation » avec des
résultats attendus.

L e tableau visualise comment une combinatoire pos-
sible de compétences peut se construire en référence
aune situation professionnelle a gérer.

Unetelle approche montre les limites rencontrées par
les référentiels qui se réduisent an’ étre que des listes
ou des répertoires de savoirs et de savoir-faire : | ad-
dition ne rend pas compte des relations. Enumérer
N est pasrelier.
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Commentaires

L etableau ci-contre résume | es principal es caractéris-
tiques et conditions d’ efficacité desréférentielsd em-
plois et de compétences.

Trop souvent, en effet, il est possible de constater que
des investissements importants en temps, en énergie,
en mobilisation du personnel et en financesont été réa-
lisés pour élaborer des référentiels qui ensuite ne sont
pas utilisés.

L’ expérience montre que ce gaspillage est souvent di
alanon prise en compte de ces conditions et caracté-
ristiques souhaitables.
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Commentaires

Pour des raisons d’ efficacite et d’ efficience, la fonc-
tion RH tend de plus en plus a se décentraliser. Les
éguipes centrales se réduisent en effectifs et se spé-
cialisent en expertise. Sur le terrain, au plus pres des
responsables opérationnels, des « conseillers en res-
sources humaines » accompagnent ces derniers pour
exercer leur mission de gestion des ressources
humaines et de compétences.

L e tableau ci-contre résume les principales fonctions
qui sont appel ées a assurer respectivement |’ encadre-
ment de proximité et les conseillers en RH.

Ce « tandem » ou « couple » tend a devenir une piece
maitresse dans le dispositif RH. De la qualité de leur
coopération dépendra pour une large part lafiabilité
de la politique de gestion des ressources humaines et
des compétences d’ une organisation.
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Les roles respectifs de l’encadrement de proximité

et des conseillers RH dans la gestion 141

et le développement des compétences

1. LLENCADREMENT DE PROXIMITE

— identifier les besoins de compétences de son équipe,
—évaluer et valider les compétences de ses collaborateurs,
—accompagner I'élaboration et la réalisation de projets individua-
lisés de développement de compétences,

—mettre a disposition de ses collaborateurs les référentiels de
compétences et en expliquer le sens et les usages,
—accompagner ses collaborateurs dans la construction de leurs
compétences,

—réunir les conditions nécessaires pour que les situations de tra-
vail soient également des situations professionnalisantes,
—organiser la coopération entre les compétences individuelles de
ses collaborateurs et celles d’autres initiés,

— faciliter 'accés de ses collaborateurs aux réseaux de ressources
(banques de données, réseaux documentaires, personnes res-
sources...) et au dispositif de gestion des connaissances (Knowledge
management).

2. LES CONSEILLERS RH

— jouer un réle de « consultant interne » pour aider 'encadrement
de proximité a exercer les fonctions citées précédemment :
apports méthodologiques et conceptuels,

—veiller a la cohérence de la mise en ocsuvre, sur le terrain, du dis-
positif de gestion des ressources humaines et des compétences,
— assurer 'actualisation des données nécessaires au fonctionne-
ment du dispositif RH et compétences : référentiels, dictionnaire
de ressources, offre modulaire de formation...,

—veiller a la faisabilité des projets individualisés de développe-
ment des compétences,

— proposer des organisations de travail cohérentes avec les com-
pétences a mettre en ceuvre,

—formaliser et capitaliser les pratiques de gestion et de dévelop-
pement des compétences au plus prés du terrain.
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Un responsabl e opérationnel d’ unité se trouve parfois
démuni pour savoir « par ol commencer » pour iden-
tifier les besoins de compétences de son équipe en
référence a des compétences requises.

L etableau ci-contre propose un ensemble de questions
visant a stimuler sa réflexion et a la positionner par
rapport aux exigences des projets a court et moyen
terme (de |’ entreprise, de ses unités), des emplois a
exercer et des dysfonctionnements a résoudre.

L es questions proposées sont, bien entendu, a refor-
muler a chague fois en fonction des caractéristiques
des langages propres a chague entreprise et unité.
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Identifier et sélectionner les compétences requises

dans une unité : un guide de réflexion a l’usage

des responsables opérationnels

142

Questions

Sources d’information

—Comment les orientations straté-
giques de I'entreprise se traduisent-elles
dans les objectifs, I'organisation et le
fonctionnement de mon unité ?

— Comment ces traductions se répercu-
tent-elles sur les compétences requises
des membres de mon unité ?

— Quelles sont en conséquence les prin-
cipaux besoins de compétences de mon
unité ?

Q Projet stratégique d’entreprise
Q Projets transverses de I'entreprise
(qualité, investissements...)

— Comment les orientations du projet de
mon unité se traduisent-elles sur les
compétences de ses membres ?
— Quels sont les besoins prioritaires de
compétences qui en découlent ?

a Projet d'unité

— Quels sont les référentiels d’emplois
et/ou de compétences qui correspon-
dent & mon unité ?

—Quels sont les besoins de compé-
tences des membres de mon unité en
référence a ces dispositifs de compé-
tences requises ?

O Répertoire des référentiels d’'emplois
et de compétences

— Quels sont les principaux dysfonction-
nements, probléemes opérationnels ou
faiblesses de mon unité ?

— Quelles sont les raisons qui les expli-
quent ?

— Parmi ces raisons, quelles sont celles
qui concernent les déficits en compé-
tences ?

— Quelles compétences faudrait-il déve-
lopper pour réduire ou résoudre ces
dysfonctionnements ?

Q Tableaux de bord

A Bilans de fonctionnement

Q Audits

Q Groupes d’étude de problemes
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Commentaires

Il peut exister plusieurs démarches et outils d'ingénie-
rie de laformation. L'expérience montre que, malgré
cette diversité, un certain nombre de régles ou de prin-
cipesdirecteursrestent pertinents. L e tableau ci-contre
en rappelle les principaux.
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Quelques régles d’or de l’ingénierie de formation  ]43

1. Les besoins de compétences n’existent pas en soi. lls résultent
d’'un écart entre des compétences requises et des compétences
réelles. Il est donc nécessaire de disposer d’un référentiel de
compétences requises pour identifier les besoins de compé-
tences.

2. Les besoins de formation sont les ressources (connaissances,
savoir-faire, représentation...) qui peuvent étre acquises par la
formation et qui sont nécessaires pour agir avec compétence.

3. L'ingénierie de formation vise a concevoir et a mettre en ceuvre
des dispositifs permettant aux apprenants d’acquérir des res-
sources (connaissances, savoir-faire...) et de s’entrainer a les
combiner et a les mobiliser pour agir avec compétence.

4. Les problémes d’évaluation de la formation ne peuvent étre réso-
lus correctement que s’ils sont traités dés la conception des
actions de formation. La formulation d’objectifs doit étre telle
qgu’elle facilite I'évaluation de leur atteinte.

5. Toute action de formation sur mesure nécessite I'élaboration d’un
« cahier des charges » spécifique qui devra étre pris en compte
pour élaborer et réaliser le programme pédagogique correspon-
dant.

Ce cahier des charges revét un caractére d’orientation mais
n’empiéte pas sur le domaine du pédagogue.

6. Les décisions de formation doivent non seulement étre perti-
nentes et cohérentes, mais elles doivent étre prises en temps
opportun. La « dimension compétence » doit donc étre exami-
née dés le début des projets opérationnels.

7. Les responsables hiérarchiques ne s’engageront dans I'accom-
pagnement de la construction des compétences qui doit suivre
la formation, que s’ils ont été impliqués dés les premiéeres phases
d’identification des besoins et d'ingénierie de la formation.
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Il est intéressant de constater que les concepts et les
pratiques de I’ingénierie de formation et de I’ ingénie-
rieindustrielle ont évolué en paralléle.

Qu'il s'agisse de résultats attendus, des démarches
mises en oauvre ou du systeme d’ acteurs impliqué, ce
sont les mémes tendances qui sont al’ cauvre.

Le passage progrf d’ une mgenlerle séquentielle a
une ingénierie « concourante » ou « simultanée » s est
d’ abord manifesté dans I'industrie a partir des années
90, en vue d' une optimisation des processus de concep-
tion. C’ est en référence acestravaux qu’ émerge actuel -
lement une refonte de I’ ingénierie de formation dont le
tableau ci-contre vise a rendre compte.
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Ingénierie industrielle et ingénierie
de la formation : deux évolutions paralleles

144

Ingénierie industrielle Ingénierie
g de la formation
Résultats De « 'ouvrage » au « dispo- | A Du « plan » ou de « I'éta-
attendus sitif » blissement » au « dispositif »
QA Du « dispositif de forma-
tion » au « dispositif de pro-
fessionnalisation »
Q De « l'ingénierie de pro-
grammation » a « 'ingénierie
de contexte »
Démarche De l'ingénierie linéaire et séquentielle a « I'ingénierie concou-
rante » ou « simultanée »
Systéme Q Evolution vers le « plateau de conception »
d’acteurs Q Du contrdle au pilotage
Q Vers un pouvoir fort du chef de projet
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Le tableau ci-contre permet de distinguer les divers
types d'ingénierie :

A Selon«I’objet » auquel eles applique. 1l convien-
draalorsdefaireladifférence entre:

—I'ingénierie des dispositifs de formation qui abou-
tit ades « cahiers des charges » décrivant les objectifs
et les caractéristiques attendues du dispositif a conce-
Vvoir,

—I'ingénierie pédagogique qui est du ressort des pres-
tataires de formation, et qui définit les objectifs péda-
gogiques, les progressions, les moyens et les modalités
d apprentissage pour les atteindre.

Q Selon I'amplitude du « champ » sur lequel elle
s applique. On pourraalors distinguer :

—I"ingénierie des « macro-dispositifs » deformation,
—I’ingénierie des « micro-dispositifs » de formation.

Au croisement de ces deux dimensions sont indiqués
divers exemplesillustrant ces distinctions.
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Une typologie des ingénieries de la formation

145

d’un dispositif
de formation

—institut

—école

— plan de formation
—université a distance

Champ Ingénierie Ingénierie
Objet des macro dispositifs | des micros dispositifs
Ingénierie Ex. : Conception d’'un(e) : | Ex. : Cahier des charges

d'un(e) :
— action de formation
— module

Ingénierie
pédagogique

Ex. : Programme pédago-
gique correspondant au
cahier des charges d’'une
action de formation
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Commentaires

Afin de mieux identifier et positionner les acteurs
engagés dans la production de la qualité de laforma-
tion, on peut sinspirer d'une typol ogie existant dansle
domaine de l'ingénierie. On distinguera ainsi :

(1 Lesmaitresd'ouvrage

Ce sont les acteurs qui fixent les objectifs et les
orientations générales de la formation et en veéri-
fient laréalisation.

(J Lesmaitresd'oauvre

Ils désignent les acteurs chargés de traduire les
objectifs et les orientations générales en pro-
grammes ou plans opérationnels.

(1 Lesprestataires de services

On retrouve sous cette appellation les acteurs char-
gés de fournir les prestations de formation corres-
pondant a ces programmes opérationnels.

Le tableau ci-contre synthétise le role et le domaine
d'intervention de cestrois catégories d'acteurs.
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. Principal Acteurs dans i
. Production e , . Type de qualité
Role attendu g savoir-faire I’entreprise . P
spécifique e . influencée
mobilisé (exemples)
Maitre « Fixe les objectifs et les [+ Rédige les cahiers des |« Démarche socio-technique |+ Direction de I'entreprise *+ Qualité d'orientation
d'ouvrage orientations générales de objectifs + Management des ressour- | + Direction des ressources |+ Qualité de mise en ceuvre
la formation ces humaines humaines des compétences
« Formule les demandes de « Hiérarchie et responsables
. opérationnels
formation .
« Choisit le maitre d'ceuvre * Chef de projet
« Contréle la mise en ceuvre
des compétences en situa-
tion de travail
« Fixe les enveloppes bud-
gétaires
Assistant « Aide le maitre d'ouvrage & | - Aide a rédiger les cahiers | * Ingénierie des ressources | * Consultant interne du ser- | « Qualité de I'orientation

a maitre d'ouvrage

formuler ses besoins de
compétences

Aide le maitre d'ouvrage a
identifier les moyens de
développer les compé-
tences

des objectifs

humaines et de la forma-
tion

» Capacités de conseil et de
reformulation

vice formation et de la
DRH

Maitre d'ceuvre

Traduit les objectifs et les
orientations en comman-
des opérationnelles
Contréle la réalisation
Choisit un prestataire de
formation

Valide le programme péda-

.

« Rédige les cahiers des
charges de la formation

« Ingénierie des ressources
humaines et de la forma-
tion

Direction de la formation
Cabinets en ingénierie des
ressources humaines et de
la formation

* Qualité de réalisation (ou
d'interface)

- ogique . . .
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+ Technologie éducative

« Formateurs
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Commentaires

Le début des années 1990 a vu émerger une nouvelle
approche del'ingénierie orientée sur larecherche d'une
meilleure compétitivité des processus de conception.
Le concept « d'ingénierie concourante » ou « d'ingé-
nierie simultanée » tente d'en rendre compte. Cette
approche consiste a ne plus raisonner en termes de
déroulement séquentiel d'un projet. Ce qui est recher-
ché, c'est la contribution simultanée et interactive des
métiers au déroulement du projet. L'interaction conti-
nue doit permettre de réduire les codts et de traiter a
temps les conflits en intégrant les contraintes et cri-
téres spécifiques aux divers métiers. L'ingénierie
simultanée vise aréduire ainsi les cycles de dével op-
pement d'un produit et afaire face aux exigencescrois-
santes de réduction des délais. Etre compétitif ce n'est
plus seulement produire davantage, vite et au moindre
colt, maisconcevoir et innover plusvite quelesautres.
C'est en trouvant progressivement des solutions, en les
capitalisant et en les diffusant que I'entreprise et les
métiers concourent a l'ingénierie simultanée, déve-
loppant un processus d'apprentissage organi sationnel.

Toutes ces évolutions et caractéristiques ont entrainéle
dével oppement d'une « ingénierie paralléle » ou I'avan-
cée du proj et ressembl e davantage, pour reprendre |'ex-
pression de Christophe Midler, aune descente de ligne
de rugby qu'a une course de relais.

1. Charles Midler : « L'auto qui n'existait pas », Interéditions, 1993.
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Les principales caractéristiques 147

d’une ingénierie concourante

v Une avancée non plus séquentielle mais par compromis pro-
gressifs entre les acteurs et les métiers. Le projet est re-élaboré ou
ajusté a intervalles réguliers. Il avance par corrections successives
et par paliers. Les revues de projets et les décisions fortes lors de
certains « jalons » du projet jouent un réle important.

v Un réle essentiel du chef de projet. Il conduit une équipe projet
ou s’élaborent des représentations partagées du projet et ou se
réglent les conflits et ot les compromis sont négociés. Son pouvoir
doit étre reconnu.

v Une capitalisation progressive de I'expérience du projet, « che-
min faisant ».

v Une prédominance du concept de pilotage sur celui de contréle :
il s’agit moins de contréler le réalisé par rapport au prévu que de
s’assurer que les décisions envisagées et prises progressivement
préparent bien I'avenir.

v Une remise en cause de la distinction traditionnelle entre maitre
d’ouvrage et maitre d’ceuvre. Il devient en effet de plus en plus dif-
ficile de séparer strictement les processus de formulation d’un pro-
bléme et ceux de sa résolution. Ces fonctions évoluent dans le
temps.
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Commentaires

L etableau ci-contre propose une sélection de quelques
conditions a réunir dans la démarche d’ élaboration
d’un plan de formation pour le concevoir dans une
perspective d’ investissement.
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Investir dans un plan de formation : 148
résumé des conditions a réunir

1. Etablir un référentiel des compétences requises
2. Positionner les besoins en tenant compte du référentiel

3. Etablir des cahiers des charges et formuler des projets indivi-
dualisés convergents

4. Distinguer les dépenses de formation
5. Appliquer une démarche qualité

6. Assurer et gérer un systéme d’acteurs cohérent avec le processus

© Groupe Eyrolles 329
EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 11:03 AM via NATIONAL
TAIPEI UNIV



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

330

Commentaires

Dans une perspective d'investissement en formation,
il peut étre intéressant de distinguer deux types de
dépenses en formation :

1 les dépenses de fonctionnement courant : elles ser-
vent amaintenir le capital des compétences dans |'en-
treprise ou I'organisation,

1 les dépenses a caractére d'investissement : elles
visent a augmenter le capital des compétences.

L e tableau ci-contre positionne divers exemples d'ac-
tion de formation en référence a cette distinction et
selon les formalités qu'elles poursuivent.
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Les types de dépenses de formation

149

Type de
dépense

Type de
finalité

Dépenses
courantes
d’exploitation

Dépenses
d’investissement

Entretien courant des

Entretien linguistique

compétences Entrainement
a la sécurité
Résolution Correction
de problémes courants d’'une dérive qualité
de performance (ou Amélioration
projet a court terme) de l'accueil
téléphonique
Correction

d’'une procédure

Accompagnement
d’un projet volontariste
de changement

a moyen terme

Accompagnement
d’'un projet de qualité
totale
Accompagnement
d’un projet de gestion
de la production
assistée

par ordinateur
Accompagnement
d’un projet

de modernisation
d’'un atelier

Préparation
a I'évolution
des métiers

Actualisation
réguliére des
connaissances
Connaissance des
produits et process

Formations
dipldbmantes
Formation lourde
de mise a niveau
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Commentaires

Il ne sagit pas de distinguer les dépenses de formation
pour le plaisir de les distinguer.

Ladistinction peut étre utile pour :

(1 gérer defagon distincte les deux types de dépenses,

1 comparer la structure des dépenses d’ investisse-
ment a la structure des dépenses de formation : les
nouveaux projets et investissements sont-ils accom-
pagnés des efforts nécessaires ?
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Distinguer les dépenses de formation

pour mieux gérer

150

Type de
dépense

Gestion

Dépenses
de fonctionnement
courant

Dépenses
d’investissement

Centralisation/
Décentralisation

Conduite et gestion
décentralisées (sauf
actions similaires
nécessitant des écono-
mies d’échelle)

Conduite et gestion
centralisées (par
Direction ou par
Direction de projet)

et simple des effets

« Evaluation par suivi
des paramétres
sensibles pour les
actions centrées sur
la réduction de
dysfonctionnements

Gestion financiere Enveloppe budgétaire Budget par projet
Suivi Décentralisé Centralisé
Evaluation « Evaluation globale « Evaluation par suivi

des paramétres
sensibles

* Peuvent nécessiter
des dispositifs plus
exigeants compte
tenu de I'importance
des dépenses
engagées
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Commentaires

D'aprés les accords de 1970 et la |égidlation de 1971
instituant la formation continue en France, les plans
de formation ont connu une importante évolution, en
particulier dans les grandes entreprises.

Deux grandes évolutions peuvent étre observees :

1 le développement de méthodes d'ingénierie en vue
de concevoir laformation comme un investissement ;

1 I'application croissante des démarches de qualité a
laformation.

L e tableau ci-contre précise cette double évolution.
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Les principales évolutions des plans
de formation dans l’entreprise

151

1) Logique prédominante
du catalogue de formation

2) Horizon annuel

3) Reéférentiels faibles

4) Exigence de cohérence
avec les décisions
d'exploitation

5) Inscription dans une gestion
prévisionnelle des effectifs

6) Logique de contenus

de formation

7) Prédominance des stages
de formation

8) Elaboration centralisée

de la formation

10) Evaluation limitée ou recueil
d'opinions « a chaud ».

9) Un plan unique de formation

=

=

par les spécialistes fonctionnels

=

=

Logique prédominante de
l'investissement et de la qualité
en formation

Horizon pluriannuel @ moyen
terme (de trois a cing ans
environ)

Explicitation de référentiels
d'exploitation, d'emploi et
de formation

Exigence de cohérence
et de synchronisation avec
les décisions d'exploitation

Inscription dans une gestion
anticipée des emplois et
des métiers

Logique de résolution
de problémes et d'objectifs

Combinaison de modalités
variées de formation

Forte implication de la hiérarchie
opérationnelle et concertation
entre opérationnels

et fonctionnels

Articulation cohérente de

plusieurs niveaux de planification :

plan directeur pluriannuel,
plan annuel opérationnel,
projets individualisés

Evaluation des effets
et des colts de formation
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Commentaires

Leschémaci-contre décrit ladémarche générale d'éla-
boration d'un plan de formation. On peut y discerner
I'enchainement des principaux « moments » a savoir :

Q1 I'identification des compétences requises,

Q I'identification des besoins de compétences, a par-
tir de la comparaison entre les compétences requises
et les compétences réelles,

1 lasélection, parmi les besoins de compétences, de
ceux qui peuvent faire I'objet d'une demande de for-
mation,

(1 I'élaboration des cahiers des charges des actions de
formation.

A partir de cette étape, on peut considérer que le plan
deformation est élaboré: il est constitué del'ensemble
ordonné et cohérent des cahiers des charges.

Viennent ensuite les étapes de réalisation du plan, a
savoir :

 I'élaboration des programmes pédagogiques,

Q laréalisation des actions de formation accompa-
gnée del'évaluation des acquis (connai ssances, savoir-
faire, représentations...),

{4 la construction et la mise en ceuvre des compé-
tences,

 I'évaluation des compétences et de leurs impacts.

Des boucles de rétroaction interviennent au niveau de
I'évaluation des acquis et de I'évaluation des compé-
tences et de leurs impacts.
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La démarche générale d’élaboration
d’un plan de formation

152

Projets et i~ Problemes Evolutions
Métiers T =
processus courants professionnelles :
= \ Y &« :
Compétences Compétences i
requises réelles i
|
Y !
Besoins de compétences et :
demandes de formation i
................................................................................................................. |
Y !
Cahiers des charges = plan de formation :
des actions de formation P i
i
!
Y !
|
Programmes pédagogiques [ — — — +-—" 7 i
Lo
Lo
Lo
Evaluation |
Y des acquis |
Réalisation des actions de J' |
formation et évaluation T T T T |
des acquis |
|
i
i
) i
\] Evaluation
Construction et mise en des competences
ceuvre des compétences etimpacts
|
v |
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Commentaires

Les processus et les procédures d' élaboration d’un
plan de formation peuvent varier selon les contextes
des entreprises ou des organisations. I n’ existe pasune
seule fagon de s'y prendre pour concevoir et mettre en
oauvre un plan de formation.

La comparaison des pratiques des entreprises en ce
domainefait cependant apparaitre quel ques « moments
clés» qui doivent nécessairement étre pris en compte.

L etableau ci-contre en propose uneliste réduite allant
al’ essentiel.
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L’élaboration du plan de formation : 153

les moments clés

Q La définition des orientations préalables

Q L'identification des besoins décentralisés

Q La consolidation et la priorisation

Q La budgétisation

Q L’élaboration des cahiers des charges

Q La définition d’objectifs opératoires, évaluables
U La mise en ceuvre

O L’évaluation
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Commentaires

Le tableau ci-contre positionne les acteurs intervenant
aux divers moments de ladémarche proposée, asavoir :

A Le client maitre d'ouvrage (responsables opéra-
tionnels, direction d'entreprise, chef de projet, ...) pour
identifier les besoins de compétences et effectuer des
demandes de formation.

1 Lemaitre d'oauvre (service formation...) pour aider
éventuellement |e maitre d'ouvrage dans la phase pré-
cédente, pour traduire les demandes en cahiers des
charges et pour mettre en cohérence et ordonner ces
derniers.

1 Les réalisateurs (opérateurs de formation externe
ou interne) pour elaborer, réaliser et évaluer les effets
des programmes pédagogiques, en conformité avec les
cahiers des charges.

1 Les apprenants qui participent a la réalisation des
actions de formation, al'évaluation de leurs acquis, a
laconstruction et al'évaluation de leurs compétences.

1 Le client maitre d'ouvrage qui intervient dans la
construction et I'évaluation des compétences et de
leurs impacts.
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Les acteurs intervenant dans la démarche

du plan de formation

154

° A

=9 || Projets et ” Problémes  Evolutions
TG Métiers e €T T T T .
Eg processus courants professionnelles :
=35 I
53 A |
(&) N\ A |
Compétences | Compétences i
requises réelles i
o !
£s Y !
© . . |
S :g ........................ .Besoins de com pete nceset o |
demandes de formation i
‘ .
' |
A Y !
P |
Cahlgrs des charge-s = plan de formation |
des actions de formation :
|
N~ .
59 |
'® :
bk |
88 _ L
r— Programmes pédagogiques <€ — — — — — T
................................................................................................................ i I
Lol
Y Lo
[
I Evaluation !
g‘g Y des acquis |
% S Réalisation des actions de J' |
L8 formation et évaluation T T T T |
LS des acquis !
o !
|
(’, !
Lo¢c . !
S0l Y Evaluation
EQQO . ] des
=5a Construction et mise en compétences

Q. -

L3® ceuvre des compétences e?impacts
O©o % + .
S |
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Commentaires

Le tableau ci-contre propose de distinguer quatre
types de documents. 11s permettent une certaine « tra-
cabilité » dans|'élaboration du plan de formation.

Il est possible, dans certains cas, et pour desraisonsde
simplification, de réaliser un seul document intégrant
la demande de formation et le cahier des charges. On
doit cependant prendre en compte que les responsables
opérationnels peuvent avoir de la difficulté a traduire
en prescriptions de modalités de formation des besoins
de compétences concernant leurs collaborateurs.
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Document

Responsable

Appui

La demande de formation

Client maitre d’ouvrage
(responsables opérationnels)

Appui méthodologique
éventuel du maitre d’ceuvre

Le cahier des charges

Maitre d’ceuvre
(service formation et RH)

Consultant interne
ou externe

Le programme pédagogique

Réalisateur de formation

Négociation avec
le maitre d’ceuvre

Le plan de formation

Maitre d’ceuvre
(service formation et RH)

Consultant interne
et externe
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Commentaires

Raisonner en termes de compétences requises est
essentiel pour pouvoir identifier et formuler des
besoins de compétences.

Le tableau ci-contre montre que les « sources » qui
permettent de mettre en évidence ces compétences
requises sont diverses. Elles peuvent concerner |e court
terme (problémes et dysfonctionnements courants,
évolution professionnelle), le moyen terme (projets,
évolution des métiers, projets professionnels) ou le
long terme (plan stratégique, projets d'évolution de la
culture d'entreprise...).
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L’identification des compétences requises 156

Quatre grandes « sources » peuvent servir pour construire le réfé-
rentiel des compétences requises en vue de I'élaboration du plan
de formation.

1) Les projets et les processus

lIs correspondent a des choix volontaristes effectués par telle ou
telle instance de I'entreprise ou de 'organisation (direction géné-
rale, direction sectorielle, direction géographique, direction de
projets...). lls peuvent étre globaux (plan stratégique de déve-
loppement, projet d'évolution de la culture d'entreprise...) ou par-
tiels (projets d'investissement, projets de modernisation d'un
atelier, projets commerciaux, projets technologiques, transfor-
mation d'un processus de conception ou de fabrication...).

2) L’évolution des emplois et des métiers
Il peut s'agir de choix volontaristes (nouvelle organisation) ou
d'évolutions imposées par I'environnement professionnel (déve-
loppement des sciences et des technologies).

3) Les problémes ou dysfonctionnements courants
lls peuvent étre divers : déficience de la qualité des piéeces usi-
nées, erreurs de gestion, procédures mal appliquées, retards
dans les délais de livraison, baisse des rendements, augmenta-
tion des pannes, mauvaise utilisation d'un équipement...

4) Les évolutions professionnelles
Elles concernent les projets de mobilité, de promotion, de par-
cours de professionnalisation, d'itinéraires de carriére.
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Commentaires

Un certain nombre de questions peuvent étre suggeérées par
laréalisation des étapes d’ un diagnostic des besoins de for-
mation. On peut en effet utiliser les questions suivantes :

(1 Pour repérer les compétences requises et leurs origines :

» En quoi la note d'orientation concerne-t-elle:
— lesmétiers de l'unité ou du service ?
— l'organisation ?
— lesinvestissements ?
— lesprojets ?
— les méthodes ?
les catégories de personnel ?

* Quelles compétences sont requises pour que le projet
de l'unité ou du service réussisse ?

* Quelles compétences sont indispensables pour exercer
les métiers de demain ?

* Quelles compétences pour éviter ou résoudre les dys-
fonctionnements constatés ?

* Quelles compétences requises pour les projets d'évolu-
tion de carriere ?

 Quelle utilisation des entretiens annuels et des entre-
tiens professionnels ?
(1 Pour analyser les écarts entre |es compétences requi ses et
les compétencesréelles :

» Ouen est le personnel concerné del'unité ou du service
par rapport a ces compétences requises ?

* Quelles connaissances et capacités a acquérir ?
» Combien de personnes sont concernées ?
* Qui est concerné ?

+ A quel moment I'unité ou le service a-t-il besoin de ces
compétences ?

* Quel type de formation est-il nécessaire (interne, intra,
inter, ...) ?

346 © Groupe Eyrolles
EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 11:03 AM via NATIONAL
TAIPEI UNIV



A1l rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

Copyright © 2006. Editions Eyrolles.

U.S. or applicable copyright law.

Comment diagnostiquer et

formuler les besoins de formation ?

157

Quoi faire ?

Qui fait ?

1. Expliquer la méthode d’analyse des besoins
aux responsables d’unités

Conseiller ou responsable de forma-
tion

2. Identifier les besoins de formation de
chaque unité

A) Repérer les compétences requises et leurs
origines.

B) Analyser les écarts entre les compétences
requises et les compétences réelles et

potentielles.
C) Formuler les compétences en termes opé-
ratoires.
Compétences Connaissances et

capacités ressources

Etre capable de dépan- | + Connaissances de

Le responsable d’'unité en collabora-
tion avec :

» les agents de maitrise

« leurs principaux collaborateurs

Avec I'appui méthodologique du res-
ponsable ou conseiller de formation.

ner et de mettre en l'installation
route une installation « Elaborer une nou-
velle gamme de fabri-
cation
« Elaborer un plan de
réalisation
D) Etablir un tableau récapitulatif Tableau a établir par le responsable ou
conseiller de formation avec le res-
ponsable d’unité
) . Population s
Compétences Connaissances N " Délai Type de
concernées et savoir-faire Priorité | et metlefs période formation
concernés
Dépanner et  connaissance de
mettre en route | linstallation
une installation |+ élaborer une 6 février stage 42 +
nouvelle gamme 1 opérateurs 1997 compa-
« élaborer des plans gnonnage
de réalisation

3. Sélectionner les besoins de formation en
utilisant les critéres suivants :

* Priorité d’entreprise (cf. Note d’orientation)
+ Economie d’échelle

* Priorité de I'unité ou du service

+ Contrainte budgétaire

Responsable de formation en collabo-
ration avec les chefs d'unités.

En cas de désaccord, arbitrage par le
D.R.H. ou par la direction du site.

4. Traduire les besoins en formation sélec-
tionnés en cahiers des charges

Responsable de formation avec vali-
dation des chefs d’'unité et coopération
avec experts du domaine (profession-
nels, formateurs).
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Commentaires

Cetravail d'identification des besoins de compétences
apartir d'un constat de problémes ou de dysfonction-
nements nécessite la participation de la hiérarchie opé-
rationnelle la plus immédiatement au contact des
dysfonctionnements ou des problemes diagnostiqués.

L 'expérience montre que laformulation des besoins de
compétences par la hiérarchie suppose un appui de
consultation (interne ou externe) pour aider acettefor-
mulation et ne pas dériver sur la réduction a des
réponses formation préétablies.
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L’identification des besoins de compétences a partir 158
du constat d’un probléme ou d’un dysfonctionnement

1. La description et I'analyse du probléme ou du dysfonctionnement

— En quoi consiste le probleme de performance ou le dysfonctionne-
ment constaté ?

— En quoi la situation observée différe-t-elle de la situation souhaitée ?
— A quelles occasions et dans quels lieux apparait le probléme ?

— S'agit-il d'un probléme permanent ou épisodique ? Revient-il a des
périodes réguliéres ?

— Quels sont les indicateurs de résultats qui permettent de caractériser
le probléme ?

— Quel est le colt de cette déficience, de ce dysfonctionnement ou de
ce probléme ? Quelles en sont les conséquences économiques ?
Quelles pertes fait-il subir a I'entreprise ?

— Quels sont les facteurs explicatifs de ce probléme ? Quelle est la part
des compétences dans ces facteurs ?

2. L'identification des besoins de compétences

— En quoi consiste le déficit des compétences qui doit étre comblé ?

— Quelles sont les raisons de ce déficit de compétences ?

« déficit dO a I'absence de ressources (ressources incorporées, res-
sources d'environnement) ?

« déficit dans la capacité et la volonté de combiner et de mobiliser ces
ressources ?

+ déficit dans les conditions devant exister pour pouvoir mobiliser les
ressources et construire les compétences ?

— Quels sont les emplois et les effectifs concernés ?

3. La sélection des indicateurs de résultats sensibles aux compé-
tences :

— Quels sont les indicateurs caractérisant le probléme qui sont sus-
ceptibles d'étre influencés par un traitement du déficit des compé-
tences ?

— Quels sont les autres facteurs susceptibles d'influencer ces indica-
teurs ?

© Groupe Eyrolles 349
EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 11:03 AM via NATIONAL
TAIPEI UNIV



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

350

Commentaires

Larédisation et la réussite des projets de changement
dans une entreprise ou une organisation (projets de
modernisation, d'investissement, d'informatisation, d'in-
troduction d'une nouvelle technologie, de dével oppe-
ment commercial ...) dépendent, dans des mesures
variables, delaréunion et delamise en cauvre, entemps
opportun, de compétences professionnelles spécifiques.

L etableau ci-contre suggére quel ques étapes clés pour
identifier ces besoins de compétences.
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L’identification des besoins de compétences 159
liés a la réalisation d’un projet

1. Caractérisation du projet

— Sa nature : investissement matériel, modification de I'organisation,
plan commercial ...

— Ses délais de réalisation,

— Son codt,

— Ses conséquences sur le fonctionnement et le développement de
I'entreprise,

— Les gains économiques attendus...

Exemples de projets

— « Automatiser la gestion du budget d'une unité (bancaire) pour assu-
rer un suivi des consommations par poste budgétaire, optimiser I'uti-
lisation des crédits et alerter sur le risque de dérapage ».

2. Identification des facteurs de réussite du projet ne relevant pas
des compétences

On repérera et pondérera les facteurs (organisation, financement, maté-
riels, informations...) qui conditionnent directement la réussite du projet,
le calendrier des décisions qui le concernent, et son état d'avancement.

3. L'identification des besoins de compétences

— Quelles sont les compétences nécessaires a la réussite du projet ?
— Quelles sont les articulations souhaitables entre les compétences ?
— Quel est I'écart entre les compétences requises et les compétences
réelles des acteurs intervenant sur ce projet ?
— L'écart constaté est-il da :
* a un déficit de ressources (ressources incorporées, ressources
d'environnement) pour construire les compétences nécessaires ?
* a un déficit dans la capacité et la volonté de construire ces compé-
tences ?
* a un déficit dans les conditions devant exister pour pouvoir mobili-
ser les ressources et construire les compétences ?
— Quels sont les emplois et les effectifs concernés ?

4. La sélection des indicateurs sensibles :

— Quels sont les indicateurs de réussite du projet qui sont susceptibles
d'étre influencés de fagon significative par un traitement du déficit des
compétences ?

— Quels sont les autres facteurs susceptibles d'avoir une influence sur
ces indicateurs ?
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Commentaires

L'ingénierie de formation liée aun projet d'investisse-
ment doit, pour étre efficace, accompagner les diffé-
rentes phases de I'ingénierie de ce projet. Elle ne doit
donc pas intervenir une fois terminée I'ingénierie de
ce projet mais commencer des ses premieres étapes.

L e tableau ci-contre propose une démarche de traite-
ment simultané de ces deux ingénieries.
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Le traitement du volet formation
d’un projet d’investissement

160

Etapes de I'ingénierie Traitement de la composante
d’un projet d’investissement formation
1. Préparation et études préliminaires
— ldentification du maitre d'ouvrage, — Association, dés le début de la concep-
— Organisation par projet, tion du projet, de la direction des res-
— Constitution d'une équipe projet sources humaines ou de la formation,
au groupe projet.
— Identification des résultats attendus du — Appréciation a priori de la contribution
projet d'investissement, spécifique de la formation a I'atteinte
— Elaboration d'un « cahier des objectifs », des objectifs,
— Association des acteurs concernés — Identification des effets escomptés de
(exploitants) a I'analyse des pro- la formation sur :
blémes et a la définition des objectifs. * les modes opératoires,
* les paramétres physiques d'exploi-
tation

— Appréciation du risque encouru si le
projet de formation n'était pas réalisé
ou était inadapté aux besoins réels,

— Identification et association des ac-
teurs de l'entreprise concernés par la
définition des problemes et des objec-
tifs de formation.

— Etude de faisabilité, — Esquisse des diverses alternatives de
— Décision d'engagement des dépenses solution en termes de formation,

— Estimation du co(t de ces alternatives,

— Choix d'une alternative de solution.

2. Réalisation — Elaboration d'un cahier des charges de

— Elaboration d'un cahier des charges la formation en cohérence avec les
d'exploitation, autres cahiers des charges,

— Reéalisation d'un appel d'offres - Intégration des indicateurs de suivi
dans le cahier des charges,

— Réalisation éventuelle d'un appel
d'offres interne ou externe pour choisir
un maitre d'ceuvre.

— Passation des marchés, — Ingénierie de la conception des
— Ingénierie de la réalisation, réponses formation,

— Réalisation de l'investissement, — Décision et réalisation des actions de
— Elaboration d'un tableau de bord. formation.

3. Démarrage et mise en exploitation
— Mise en exploitation et contrdle de I'in- — Suivi des indicateurs de réalisation et
vestissement. d'effets de la formation.
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Commentaires

Exprimée par | e responsabl e opérationnel, lademande
de formation nerentre pas sur le terrain des modalités
de formation. Elle porte essentiellement sur les résul-
tats attendus pour une population donnée et dans un
délai déterminé.

Ellereleve delaresponsabilité du manager dans!'iden-
tification des besoins de compétences de ses collabo-
rateurs.

L'expérience montre qu'un appui devra étre apporte par
les consultants internes du service formation pour
aider le manager aformuler les besoins en termes de
compétences plutét qu'en termes de réponse formation

(stages...).
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Le contenu de la demande de formation 161

El Contribution attendue de la formation.
EI Objectifs de compétences en situation professionnelle.
Délai.

EI Population concernée.
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Commentaires

L 'exemple ci-contre montre :

—comment la contribution attendue précise I'impact
souhaité de I'action de formation sur des objectifs de
performance et en accompagnement d'une réponse
organisationnelle,

—une formulation d'objectifs de compétences allant
jusqu'a des précisions quantitatives,

—des indicateurs estimés pertinents pour caractériser
la population concernée.
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Demande de formation pour des techniciens 162

commerciaux de l’assurance (exemple)

1. Contribution attendue de la formation

Augmenter les parts de marché des particuliers par :
— Simplification et lisibilité des contrats,
— Informatisation intégrée de la gestion des contrats,

— Décentralisation régionale de I'encadrement des ventes et de I'as-
sistance technico-commerciale aux forces de vente (mise en place
d'une premiére tranche de trois centres régionaux).

2. Objectifs de compétences

Etre capable de :

(1) Accepter ou rejeter, sans recours hiérarchique, 80 % des proposi-
tions d'assurance soumises a examen (dans au moins une des trois
catégories des produits commercialisés sur le marché des particu-
liers).

(2) Justifier et argumenter les décisions prises, en prenant en compte
le triple point de vue des clients, de l'intermédiaire et du groupe.

(3) Enregistrer sur les fiches informatiques de gestion, au moyen d'un
terminal, les propositions acceptées avec un taux d'erreur inférieur
a8 %.

3. Délai et période
Période de formation souhaitée entre janvier et avril de I'année 1998.
4. Population concernée

— Age moyen : 25-30 ans.

— En majorité de sexe féminin.

— Formation initiale : BEPC, cing ont préparé un CAP d'assurance,
— Ancienneté : entre 5 et 15 ans,

— Localisation : site A (8), site B (12), site C (25),

— Expérience professionnelle antérieure : « emploi administratif ».
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Commentaires

On remarquera dans |'exemple ci-contre :

(1 la concrétisation de |la contribution attendue en
termes de paramétres d'expl oitation consi dérés comme
sensibles al'action de formation.

1 un regroupement des compétences autour de verbes
descripteurs géneériques,

Q I'introduction dans la rubrique sur la population
concernée de caractéristiques a prendre en compte
dans les modalités de formation (contraintes fami-
liales, expérience scolaire négative ou difficile...). Cela
pourraalerter sur lanécessité de ne pas prévoir d'exer-
cicesarealiser adomicile ou d'éviter desmodalitésde
formation proches du modéle scolaire.

La mention des parameétres d'exploitation n'est pos-
sible gue pour certains projets spécifiques (investisse-
ments, changements technologiques...) ou pour la
résolution de problémes d'exploitation bien détermi-
nés. Dans de nombreux cas, cette quantification de la
contribution attendue ne savére pas possible.
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Demande de formation d’assistants machines

(exemple)

163

1. Contribution attendue de la formation

4 Réorganisation du secteur xilo

Changement de fonction des opéra-
trices chargées de la maintenance
1° niveau des septembre.

1 Parametres d'exploitation sensibles

1. Diminuer le taux de défauts
D'avril a septembre 92 : de 3,6 a
2,6 %
D'octobre a janvier 92:de 2,6 a2 %

2. Augmenter la productivité
(nombre de bobinages/heure) aprés
une phase de montée des cadences
Basse impédance : passer de 62 a 67
Haute impédance : passer de 52 a
55.

3. Temps arrét machines
lié¢ a la maintenance de premier
niveau (pas de références).

3. Délai et période

» Disponibilité des compétences : mi-
avril 1997.

4. Caractéristiques de la population
concernée

« 7 opératrices (sans formation de
base, inférieure niveau CAP)

+ Age moyen : 36 ans

* Horaire de travail : 2 x 8

* Ancienneté moyenne : 19 ans

« Contraintes familiales limitant la réa-
lisation d'exercices hors temps de
formation

« Expérience scolaire difficile ou néga-
tive.

2. Objectifs de compétences

Compte tenu de leurs activités, la formation
permettra aux participants d'étre capables
de:

1 Communiquer
+ Lire etinterpréter un document tech-
nique
+ Identifier les matériaux et matériel
des machines xilo

1 Fabriquer

* Mettre en place les conditions de
démarrage des machines xilo

1 Controler

» Contrdler un produit fini
« Controler le bon fonctionnement des
matériels et des équipements

ad Informer

* Rendre compte de la fabrication

* Rendre compte en cas de dysfonc-
tionnement (alerter les régleurs et le
service maintenance)

d Modifier

* Une série de fabrication
* Un programme de fabrication

1 Analyser

« Décrire les dysfonctionnements

« Hiérarchiser les dysfonctionnements
selon les degrés d'urgence

« Diagnostiquer la cause de dysfonc-
tionnement

« Sélectionner les actions correctives
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Commentaires

La demande de formation présentée ci-contre est orga-
nisée autour d'un axe directeur fort : lacontribution ala
mise en place d'un management fondé sur ladélégation.
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Demande de formation : management avec 164
délégation

1. Contribution attendue de la formation

Doter les cadres des compétences de management nécessaires permettant :

1. La réduction du nombre de niveaux hiérarchiques

2. La délégation d'une partie des responsables des cadres (exergant des responsa-
bilités hiérarchiques) vers les ATAM concernés.

Contribuer a faire partager la fonction formation-animation par les cadres

Parametres sensibles

1. Nombre de cadres ayant pris en charge I'animation d'une action de formation (qlp,
produit-process...) ou de communication.

2. Nombre de réunions par mois, par services.

3. Entretiens d'évaluation réalisés auprés des ATAM par les cadres ayant une res-
ponsabilité hiérarchique.

2. Objectifs de compétences

Etre capable :

De choisir et mettre en ceuvre les moyens adéquats de transmissions de l'information :
1. Les différents types de réunion,

2. Les entretiens individuels,

3. Les moyens de communication écrits.

Déléguer une partie de ses activités aux cadres techniciens et agents de maitrise sous
sa responsabilite.

De procéder a un autodiagnostic de ses points forts et faibles en matiere de manage-
ment et d'en tirer les décisions de progres.

Mettre en ceuvre des capacités d'écoute de ses collaborateurs.

3. Délai et période

Deuxiéme semestre 98 : 30 novembre au 4 décembre

4. Population concernée

Les cadres

* Chefs d'atelier,

* Méthodes,

« Gestion de production,
» Responsables qualité,
* Ressources humaines,
* Achats
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Commentaires

Les chapitres d'un cahier des charges tels qu'ils sont
enuméreés ci-contre, appellent les commentaires sui-
vants :

Q les objectifs d’ activités aréaliser peuvent étre pré-
cisés par des objectifs de ressources (connai ssances,
savoir-faire...) congtituant des objectifs pédagogiques.

1 le chapitre sur les modalités et les moyens de réa-
lisation donne des orientations, mais ne rentre pas dans
le détail de la programmation pédagogique.

(4 les conditions de mobilisation des acquis de for-
mation précisent les conditions aréunir pour favoriser
lamise en cauvre des combinatoires de ressources (per-
sonnelles et réseaux de ressources) nécessaires pour
agir avec compétence.

Q le chapitre sur lavigilance du maillage des compé-
tences permet de prendre en compte la compétence
collective entendue comme résultant de I'articulation
entre les compétences individuelles.
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Le contenu d’un cahier des charges 165

Le cahier des charges reprend les chapitres de la demande de for-
mation mais les compléte par des spécifications concernant les
modalités de réalisation de I'action de formation :

La contribution attendue de la formation

Les caractéristiques de la population a former

Les objectifs de compétences

Les contraintes et objectifs de délai

Les modalités (moyens, organisation,..) de réalisation

Les caractéristiques des organismes prestataires et des
formateurs

ETR 1 EY i CT R I

Les conditions de mobilisation des acquis de formation

H

La vigilance sur le maillage des compétences

Les modalités d'évaluation

(<]

Les contraintes financiéres
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Commentaires

Si les cahiers des charges doivent orienter, ils ne doi-
vent pas « enfermer ». C'est sur la base des lignes
directrices qu'ils contiennent que les formateurs éla-
boreront leurs programmes pédagogi ques spécifiques
(objectifs pédagogiques, scénarios de séance, pro-
gressions, exercices...).

Il est indispensable de laisser jouer la créativité des
pédagogues, de préserver lazone d'autonomie profes-
sionnelle ou ils pourront donner le meilleur d'eux-
mémes.
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Les caractéristiques souhaitables
d’un cahier des charges

166

(d Concision :

1 Lisibilité :

d Ponctualité :

J Pertinence :

1 Légitimité :

d Engagement :

Aller a I'essentiel et étre court

Etre rédigé dans un langage compréhensible pour
les prestataires de formation

Etre élaboré en temps opportun, pour permettre
une élaboration soignée des programmes péda-
gogiques et la réalisation d'appels d'offres

Ne concerner que les actions de formation
collectives

Ne pas intervenir dans le domaine pédagogique
des prestataires de formation ; rester sur son ter-
rain légitime de spécification des résultats atten-
dus et des orientations de réalisation

Engager les responsables opérationnels et les
maitres d'ceuvre (service formation)
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Commentaires

L'exemple ci-contre montre un descriptif relativement
simple et pouvant tenir en une page. Pour certaines
actions plus complexes ou revétant une importance
décisive pour le fonctionnement ou le dével oppement
de I'entreprise, le descriptif pourra étre plus détaillé,
tout en veillant a ne pas dériver dans la complication.
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Un exemple de descriptif d'un cahier des charges.
Formation des techniciens commerciaux de l'assurance

167

. CONTRIBUTION ATTENDUE Enregistrer sur les fiches
DE LA FORMATION informatiques de gestion,
Augmenter les parts de marché au moyen d'un terminal, les
des particuliers par : propositions acceptées avec
» simplification et lisibilité un taux d'erreur inférieur
des contrats, a8 %.
» informatisation intégrée -
de la gestion des contrats, 4. DELAI ET LOCALISATION
« décentralisation régiona|e Période de formation Souhaitée
de I'encadrement des ventes entre janvier et avril 1988 dans
et de I'assistance technico- les centres régionaux.
commerciale aux forces - -
Govane(msonpiacs | & MODALTES DE REALISATION
d'une premiére tranche de de cas '
trois centres régionaux). - Rythme : 3 jours par semaine
. au max.
. POPULATION CONCERNEE » Matériel : terminaux dans les
45 FMPLOYES salles de formation
« age moyen : 25-30 ans
* en majorité de sexe féminin 6. FORMATEURS
» formation initiale : BEPC, cinq » Formateurs des siéges
ont préparé un CAP d'assu- régionaux
rance, » Capacité aillustrer la formation
» ancienneté : entre 5 et 15 ans par des exemples concrets
» localisation : site A (8) —
site B (12) — site C (25) 7. CONDITIONS FACILITANT LA
+ expérience professionnelle MOBILISATION DES ACQUIS
antérieure : « emploi Accompagnement post-formation
administratif ». par chaque responsable d'équipe
commerciale ; bilan a prévoir aprés
. OBJECTIFS trois mois d'accompagnement.
DE COMPETENQES 8. MAILLAGE
Accepter ou rejeter, sans Préparation des responsables
recours hiérarchique, 80 % d'équipes commerciales aux
des propositions d'assurance modalités d'accompagnement.
soumises a examen (dans au
moins une des trois catégories | 9. EVALUATION
des produits commercialisés Etudes de cas, exercices
sur le marché des particuliers). de simulation.
Justifier et argumenter les
décisions prises, en prenant 10. 'MPUTATIONS DES FRAIS
en compte le triple point de vue Frais pedagogiques et frais
des clients, de l'intermédiaire de déplacement a imputer
et du groupe. aux budgets formation
des régions respectives.
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Commentaires

Dans I'exemple ci-contre, une attention particuliere a
été accordée par les rédacteurs aux chapitres concer-
nant les conditions de mobilisation des acquis, le
maillage des compétences et |es orientations ayant trait
aux modalités d'évaluation.
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Un cahier des charges pour une formation
d'assistants machines (exemple)

168

. CONTRIBUTION ATTENDUE

DE LA FORMATION

Augmenter les parts de marché des

particuliers par :

» simplification et lisibilité des contrats,

» informatisation intégrée
de la gestion des contrats,

» décentralisation régionale
de I'encadrement des ventes et de
I'assistance technico-commerciale
aux forces de vente (mise en place
d'une premiére tranche de trois
centres régionaux).

6.

FORMATEURS ET ORGANISMES

PRESTATAIRES

* Expérience industrielle indispen-
sable

* Bonne expérience de la formation
d'adultes féminins et ouvriéres
spécialisées.

OBJECTIFS DE COMPETENCES

1. Accepter ou rejeter, sans recours
hiérarchique, 80 % des propositions
d'assurance soumises a examen
(dans au moins une des
trois catégories des produits
commercialisés sur le marché
des particuliers).

2. Justifier et argumenter les
décisions prises, en prenant
en compte le triple point de vue
des clients, de l'intermédiaire
et du groupe.

3. Enregistrer sur les fiches informa-
tiques de gestion, au moyen d'un
terminal, les propositions acceptées
avec un taux d'erreur inférieur a 8 %.

MODALITES D'EVALUATION
En situation de formation
1. Evaluation pour chaque module
tout au long du stage de forma-
tion et évaluation finale
2. Pendant le stage pratique
effectué en entreprise, constitu-
tion d'un dossier « machine xilo »
noté par les formateurs.
En situation de travail
Pendant les deux premiers mois
d'intégration : observations de
compétences mises en ceuvre par
les stagiaires formés par I'agent de
maitrise chargé de la maintenance
premier niveau.
Paramétres sensibles
Aprés les deux premiers mois d'in-
tégration, suivi par un responsable
fabrication des paramétres sen-
sibles (définis au paragraphe 1).

DELAI ET LOCALISATION

Période de formation souhaitée entre
janvier et avril 1988 dans les centres
régionaux.

POPULATION CONCERNEE

45 EMPLOYES

» age moyen : 25-30 ans

* en majorité de sexe féminin

» formation initiale : BEPC, cing ont
préparé un CAP d'assurance,

* ancienneté : entre 5 et 15 ans

* localisation : site A (8)
site B (12) — site C (25)

» l'expérience professionnelle
antérieure : « emploi administratif ».

CONDITIONS DE MOBILISATION
DES ACQUIS DE FORMATION
Compte tenu du caractéere progressif
de l'intégration aux postes, les
responsables hiérarchiques doivent
faciliter les échanges d'information
entre les opératrices ayant déja été
intégrées et celles qui seront intégrées
ultérieurement. A partir de la date
d'intégration aux nouveaux postes,
suivi des stagiaires pendant deux mois
par I'agent de maitrise chargé d'assu-
rer la maintenance de premier niveau.

MODALITE DE REALISATION

* Multiplier les exemples concrets,
vécus sur le terrain

» Alternance théorie / pratique

MAILLAGE DES COMPETENCES
Former un technicien de maintenance
ayant une bonne maitrise des
machines xilo, a la transmission de
son savoir-faire.

10.

INDICATIONS FINANCIERES
Enveloppe prévue : 150 /170 000 F
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Commentaires

Dansde nombreux cas, il est également possible, dans
le cadre d'un plan directeur de formation, de se limi-
ter ades cahiers des charges trés simplifiés se rappro-
chant de la demande de formation.

L e tableau ci-contre en présente un exemple.
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Le descriptif simplifié d'un cahier des charges 169

CONTRIBUTION ATTENDUE

Amélioration du fonctionnement et informatisation du secrétariat
médical.

Diminution du délai de production des documents.

Diminution du délai d'attente des patients.

Diminution de la charge téléphonique du médecin.

OBJECTIFS DE COMPETENCES

— Etre capable d'utiliser le logiciel xxx de gestion des malades.

— Etre capable d'effectuer un accueil personnalisé et d'orienter les
patients.

— Etre capable d'apporter une réponse téléphonique adaptée a une
demande concernant un malade dans l'intervalle de deux consul-
tations.

DELAI
— Mars 2004.

POPULATION CONCERNEE

— 8 secrétaires médicales.
— 1 responsable de secrétariat.
— 1 surveillant.

MODALITES DE REPONSE

— Stage de formation interne, avec alternance.
— Réorganisation du secrétariat.
— Jeu de réles et exercices de simulation.
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Commentaires

L etableau ci-contre suggere un enchainement d'étapes
pour élaborer un cahier des charges et précise le réle
des divers acteurs qui doivent y intervenir.

Laprincipaledifficulté réside dans|'étape 2 pour effec-
tuer le découpage des actions de formation. Un certain
nombre de critéres sont suggérés mais |'expérience
professionnelle du maitre d'oauvre (« le savoir y
faire ») joueici un réle décisif, car il n'existe pasd'al-
gorithme en ce domaine.
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Comment élaborer un cahier des charges 170

1° ETAPE : RECUEILLIR LES INFORMATIONS PREALABLES

Qui consulter ? Pour quelle contribution attendue ?

Responsables opérationnels Identifier les objectifs de la formation
Préciser les périodes et les délais de réalisa-
tion de I'action de formation

Identifier les grandes lignes du contenu
Choisir des critéres de découpage des actions

de formation

U

!

!

!

Préciser les objectifs
Préciser les grandes lignes de contenu

Experts techniques

!

Apprenants : échantillons — Avis sur :

(facultatif) * les objectifs,
* |les contenus.

2° ETAPE : DECOUPER ET REFORMULER LES ACTIONS DE FORMATION

<> Découper : cela consiste, a partir d’'un ensemble d’objectifs de formation et
des populations a former, a distinguer entre elles les diverses actions de for-
mation.

Pour cela, plusieurs critéres sont a prendre en compte et a prioriser :

— compatibilité des objectifs entre eux,

— compatibilité du public par rapport aux objectifs (niveaux scolaires, niveaux
hiérarchiques, secteurs, ...),

— compatibilité « sociale » des participants,

— économie (optimisation).

< Reformuler : le réle du responsable de formation est ici essentiel (forte
« valeur ajoutée ») pour :

— rédiger en termes opérationnels les rubriques d’un cahier des charges,

— homogénéiser la rédaction.

3° ETAPE : VALIDER

< Acteurs concernés : directeur d’'usine, responsables opérationnels, direc-
tion des ressources humaines, responsable formation.

<> Repérer les actions de formation devant donner lieu a un cahier des charges
détaillé en raison de leur importance pour le site.
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Commentaires

L'élaboration du programme pédagogique est du res-
sort du prestataire de formation. Le contenu doit étre
pertinent et cohérent par rapport au cahier des charges.

L 'adoption d'un programme pédagogique résulte d'un

accord entre le maitre d'cauvre rédacteur du cahier des
charges et le prestataire de formation.
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Le contenu d'un programme pédagogique 171
Objectifs d’activités a réaliser avec compétences (rappel)
Objectifs pédagogiques (savoir-faire, connaissances...)
Prérequis
Contenus de formation
Progression pédagogique, méthodes, moyens, durée
6] Supports documentaires (formateur, apprenants)
Dispositif d'évaluation des acquis
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Commentaires

A partir d'un cahier des charges deformation, il est pos-
sible de procéder a un appel d'offres, ouvert ou non a
I'externe, en vue de choisir entre diverses propositions
de programmes pédagogi ques.

L e tableau ci-contre rappelle les caractéristiques sou-
haitables que doit comporter un appel d'offres pour
étre efficace et correspondre a des exigences de cohé-
rence par rapport au cahier des charges.
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L'appel d'offres pour des prestataires 172

de formation

Une procédure d'appel d'offres pour des prestataires de formation
doit correspondre a un certain nombre de caractéristiques essen-
tielles. En voici les principales :

— étre fondée sur le cahier des charges de la formation ;

— communiquer le cahier des charges de la formation aux presta-
taires sollicités ;

— préciser les délais de remise de propositions et les échéanciers
de réalisation de l'action de formation ;

— consulter un éventail suffisamment diversifié de prestataires de
la formation ; l'originalité des approches est aussi importante que la
compétitivité sur les colts ;

— laisser des marges d'autonomie suffisantes pour bénéficier de la
créativité et de la spécificité des prestataires ; il y a toujours plu-
sieurs réponses formation possibles a un probléme de compétence
posé ;

— s'assurer de la crédibilité des prestataires par rapport aux actions
a mettre en ceuvre ; des références concrétes sont a exiger ;

— laisser la possibilité a chaque prestataire non seulement d'en-
voyer un projet mais aussi de venir le commenter et le défendre ;

— exiger un devis précis et un échéancier des résultats intermé-
diaires ou finaux,

— se doter d'un outil simple, multicritéres, permettant de comparer
aisément les propositions et d'effectuer rapidement des choix.
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Tout jury constitué pour sélectionner des projets pré-
sentés en réponse a un appel d offres a besoin de se
référer aun ensemble de critéres partagés.

Tout en évitant I’illusion d’ une réponse mécanique
fournie automatiquement par |’ application de tels cri-
teres, il est utile de pouvoir disposer d’ une définition
rigoureuse.

L e tableau ci-contre propose quelques exemples de
définition extraits d’ un appel d’ offres concernant la
recherche de projets innovants en formation.
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Criteres d’éligibilité des projets présentés
en réponse a un appel d’offres (exemple)

173

Critéres

Définitions

Pertinence

Le projet proposé contribue a la réalisation d’'un ou
de plusieurs axes du schéma directeur. Cette
contribution est explicitée dans la formulation des
objectifs ou des résultats attendus du projet.

Cohérence interne

Il existe une cohérence interne entre, d’'une part les
objectifs et le public cible du projet, et d’autre part,
le dispositif de formation proposé (contenu, moda-
lités, organisation, durée, moyens, méthodes, pro-
gression...). Lors de la présentation du projet
devant le jury, les candidats doivent pouvoir expli-
citer en quoi le dispositif proposé est adapté aux
résultats attendus et au public cible.

Innovation

Le projet est considéré comme innovant s’il
contient des propositions a la fois originales et fai-
sables concernant :

— soit la démarche d’ingénierie elle-méme, compte
tenu du contexte de I'établissement qui la met en
ceuvre. L'innovation peut porter, par exemple, sur
les méthodes et les procédures d’identification
des besoins, de caractérisation de la population
cible, de formulation des objectifs de formation,
de rédaction des cahiers des charges, d’implica-
tion des acteurs dans l'ingénierie, de réduction
du codt de l'ingénierie...

— soit du projet de formation issu du travail d’'ingé-
nierie. En ce cas, I'innovation peut porter par
exemple sur les modalités et méthodes pédago-
giques, les outils de formation, les types de for-
mateurs mobilisés, la composition des groupes
d’apprenants, le type de progression proposé.

Lors de la présentation du projet devant le jury, les
candidats devront expliciter en quoi leur projet
constitue une « valeur ajoutée » par rapport aux
démarches d’ingénierie ou aux dispositifs de for-
mation habituellement pratiqués, en quoi le projet
est une « avancée ». lls devront également explici-
ter en quoi I'innovation est également « faisable »
dans le cadre du contexte de leur établissement.
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La démarche générale d'élaboration du plan de for-
mation peut étre actuali sée sous forme d'une procédure
particuliere se concrétisant dans un calendrier.

Le tableau ci-contre présente un exemple réel sur un
site de production industriel.
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Une procédure d'élaboration du plan de

formation sur un site de production (exemple)

174

Etapes Début Fin Résultats attendus Acteurs
1 étape : Juin Sept. | Les «sources » induc- | « Direction
orientations trices de compétences |« DRH
centrales * Les priorités » Responsables
* Une procédure, des | d'unités
méthodes et des outils |« Partenaires
* Des contraintes pré- | sociaux
cisées
*Des points de
contrble de qualité du
plan de formation
2° étape : Sept. Déc. * Une identification de |« Responsables
diagnostics la contribution atten- | d'unités
décentralisés due des actions de | Entretiens avec
d'unités formation collaborateurs
*Des besoins de |+ Appui méthodo-
compétences logique DRH
* Des demandes de
formation
3¢ étape : Oct. Déc. * Un document synthé- | Direction
élaboration et tique de plan validé |+« DRH
validation * Un ensemble conso- | » Consultation des
d'une lidé et intégré responsables
maquette *Des demandes de | d'unités
du plan formation * Les partenaires
de formation * Une enveloppe bud- | sociaux
gétaire
* Une traduction en
plan légal
4° étape : Janv. *Un descriptif des|<DRH
approfondis- cahiers des charges |« Responsables
sement des actions de forma- | d'unités
et suivi tion prioritaires et
stratégiques
* Un dispositif de suivi
et d'évaluation
* Des procédures d'ac-
tualisation et de révi-
sion
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Lanote d'orientation préalable al'éaboration du plan
de formation a pour raison d'étre :

—de fournir un cadre de référence commun pour les
divers acteurs concernés,

—de constituer un document Iégal pouvant étre com-
muniqué au comité d'entreprise, avant la premiere
réunion de consultation sur le plan de formation,

—defaciliter laréalisation d'un consensus entre les par-
tenaires sociaux.

Il est recommandé que cette note soit courte et syn-
thétique.
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Le contenu de la note d'orientation préalable 175
a l'élaboration du plan de formation

1 Le cadre de référence par rapport auquel doivent s'orienter les
divers acteurs intervenant dans I'élaboration du plan de forma-
tion : priorités, projets de développement, dysfonctionnements a
réduire, évolution des métiers...

1 La contribution spécifique du plan de formation par rapport au
dispositif de professionnalisation.

1 Les axes prioritaires de formation.
[ Les contraintes financiéres retenues.

[ Le rappel de la démarche d'ingénierie du plan de formation et le
role attendu des divers acteurs.

1 L'articulation entre les actions de formation collective et les pro-
jets personnalisés de professionnalisation.

[ Les orientations concernant I'évaluation des effets du plan de for-
mation.
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Ledocument de synthese d'un plan de formation varie
selon laculture, les pratiques et |e contexte de chague
entreprise. Le tableau ci-contre ne présente donc pas
un plan type mais quel ques suggestions d'informations
gui semblent importantes acommuniquer, quelles que
soient les modalités particuliéres de présentation et
d'architecture du plan de formation.

© Groupe Eyrolles

EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 11:06 AM via NATIONAL

TAIPEI UNIV



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

Le document de synthese du plan de formation 176

[ Le rappel des orientations générales du plan de formation et de
sa raison d'étre:

— sa contribution attendue (a la réalisation de projets, a I'évolu-
tion des métiers, a la résolution de problémes majeurs...) ;

— le rappel des principaux probléemes de compétences a
résoudre ;

— la distribution des dépenses de formation : dépenses a carac-
tére d'investissement, dépenses a caractére de fonctionne-
ment courant ;

— I'enveloppe budgétaire ;

— le positionnement du plan par rapport au dispositif et a la poli-
tique de professionnalisation.

[ La démarche qualité appliquée a la formation : qualité des résul-
tats et qualité du processus.

1 Les actions de formation prévues : cahiers des charges et calen-
drier.

1 Le réle attendu des divers acteurs de I'entreprise ou de |'organi-
sation pour réaliser le plan de formation.

[ Le dispositif d'évaluation des effets de la formation.
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Commentaires

Plusieurstypes d'objectifs peuvent étre envisagés dans
une action ou un dispositif de professionnalisation ou
de formation.

L e tableau ci-contre en propose une classification et
précise leurs exigences respectives de formulation en
vue d'en faciliter |'évaluation.
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Les types d'objectifs a distinguer 177

dans la formation

1. LES OBJECTIFS PEDAGOGIQUES

Ce sont les représentations, les prises de conscience, les schémas
cognitifs, les connaissances, les savoir-faire que les apprenants doi-
vent avoir acquis au terme de l'action de formation. lls constituent des
« ressources » avec lesquelles les personnes peuvent construire
leurs compétences.

Ces objectifs peuvent étre formulés :

—en termes « d'étre capable de... » pour les savoir-faire,

—en termes de contenu pour les connaissances,

—en termes d'évolution pour les représentations et la prise de
conscience.

2. LES OBJECTIFS D’ACTIVITES A REALISER AVEC COMPE-
TENCE

lls indiquent les activités que les apprenants doivent réaliser avec
compétence en combinant et en mobilisant les ressources (connais-
sances, savoir-faire, représentations...) qu'ils ont acquises en for-
mation. Tout comme les savoir-faire, les objectifs sont formulés en
termes « étre capable de » s’appliquent.

Exemples :

— élaborer une architecture informatique,
— conduire l'ingénierie d'un plan de formation,
—dépanner et remettre en route une installation automatisée.

3. LES OBJECTIFS D'IMPACT

lIs représentent les effets escomptés de I'action de formation sur les
performances, le fonctionnement de I'entreprise ou de l'organisa-
tion. lls seront si possible formulés en termes de paramétres consi-
dérés comme particuliérement sensibles aux effets de la formation
réalisée (taux de rebuts, indices qualité, délais de réponse, réussite
d'un projet...).
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Commentaires

Une des conditions d'efficacité et de la qualité de la
formation consi ste dans sa bonne intégration au mana-
gement de |'entreprise ou de I'organisation.

L e tableau ci-contre propose des indicateurs qui peu-
vent étre utilisés pour effectuer un suivi de cette inté-
gration.
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Quelques indicateurs d'intégration de la 178
formation dans le management de l'entreprise

Une des conditions d'efficacité et de qualité de la formation consiste dans
sa bonne intégration au management de l'entreprise. Un certain nombre
d'indicateurs peuvent étre mis en place afin d'effectuer un suivi de cette
intégration. En voici quelques exemples :

1 pourcentage des actions de formation dont le cahier des charges a été
négocié entre la hiérarchie et les responsables fonctionnels de la for-
mation ;

1 pourcentage des actions de formation ayant donné lieu a I'établisse-
ment d'un cahier des charges ;

[ pourcentage de salariés dont l'inscription en formation a donné lieu a une
concertation préalable entre eux-mémes et leur hiérarchie directe ;

1 pourcentage de salariés ayant eu avec leur hiérarchie directe un entre-
tien de suivi concernant I'action de formation a laquelle ils ont participé ;

1 pourcentage d'entretiens d'appréciation ou de bilans de potentiel
débouchant sur I'élaboration de projets individualisés de formation ;

1 pourcentage de projets individualisés de formation ayant effectivement
été réalisés ;

1 pourcentage des projets d'investissement ayant donné lieu a un cahier
des charges de la formation ;

1 pourcentage de décisions de mobilité ayant été suivies d’'un projet de
formation ;

1 pourcentage d'actions de formation ayant donné lieu a une évaluation
de leurs effets sur les comportements professionnels en situation de
travail ;

1 pourcentage des actions de formation liées a des projets de change-
ment des conditions d'exploitation, et ayant donné lieu a une évalua-
tion de leurs effets sur ces conditions.
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Commentaires

Laformation ne suffit pas pour apprendre a agir avec
compétence. Elle contribue a cet apprentissage en
développant des ressources (connaissances, savoir-
faire...) nécessaires.

L e tableau ci-contre propose un ensemble de moyens
ou de dispositions facilitant, pour les personnes qui
sortiront d'une formation, la mise en ceuvre de res-
sources pour agir avec compétence. Certains de ces
moyens peuvent étre misen place déslaréalisation de
I'action de formation.
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La facilitation de lapprentissage a agir 179
avec compétence

Plusieurs moyens peuvent contribuer a entrainer a agir avec compétence.
On pourra en particulier ;

[ organiser la formation autour de situations problémes qui soient le plus
possible a I'image de celles rencontrées dans les situations de travail
réelles ;

(1 mettre en place des dispositifs de simulation permettant un entraine-
ment au plus proche des conditions réelles d'exercice professionnel ;

[ développer les formations et les formations-actions en alternance qui
créent des opportunités d'entrainement a agir avec compétence ;

(d élaborer des contrats d'application responsabilisant les formés sur des
projets a réaliser a l'issue de la formation et faisant appel aux connais-
sances et capacités devant étre acquises ;

[ instituer des « facilitateurs » qui, dans I'entreprise, aident les formés a
inscrire dans des contextes spécifiques ce qu'ils auront appris ou les
projets d'application dans lesquels ils se seront engagés ;

[ faire participer les équipes formées a l'installation, au lancement et a
la mise au point des équipements qu'elles devront faire fonctionner ;

(a faire participer aux préséries, lors de la période de mise au point des
installations ;

[ former, lorsque cela est pertinent, des équipes plutét que des individus
isolés; l'effet de groupe permet de constituer une « masse critique »
facilitant I'adoption de comportements nouveaux ;

1 mettre en place les ressources d'environnement (banques de données,
outils de proximité, réseaux, ...) nécessaires pour agir avec compétence
et en faciliter I'acceés ;

[ mettre en place des dispositifs d'appréciation et de valorisation des
compétences.
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Commentaires

L e tableau ci-contre propose une représentation sim-
plifiée des contributions respectives des divers acteurs
d'une entreprise ou d'une organisation al'ingénierie et
al'évaluation d'un plan de formation.

Lacontribution attendue des partenaires sociaux repré-
sentants du personnel figureici atitreindicatif car elle
peut évoluer en fonction de lalégidation.
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Les acteurs du plan de formation

180

Les responsables de
RH et de formation

— pilotent I'ingénieur

— apportent un appui
méthodologique aux
responsables
opérationnels

— consultent les

La direction
— fixe les orientations et les priorités
— décide I'enveloppe budgétaire

— informe, consulte les partenaires sociaux
(selon législation nationale)

Les partenaires
sociaux

— sont consultés :

partenaires sociaux
élaborent les cahiers expriment leur
des charges de formation | Plan < point de vue
o SR de_ — négocient (selon
— contrélent la réalisation formation législation
du plan nationale)

— proposent les arbitrages
budgétaires

— animent la mise en place
concertée de I'assurance
qualité du plan de
formation

— recherchent et
sélectionnent
les réalisateurs
de la formation

— valident les programmes
pédagogiques

A

Les responsables
opérationnels

— définissent les
compétences requises

— identifient les besoins
de formation

— élaborent les demandes
de formation

— évaluent les effets
en situation de travail

— estiment les impacts

Les employés

— formulent les projets individualisés
de professionnalisation et de formation

— s’entrainent a agir avec compétence

— participent activement a I'évaluation

des effets

© Groupe Eyrolles 393
EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 11:06 AM via NATIONAL
TAIPEI UNIV



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

Commentaires

Le tableau ci-contre présente un exemple réel de
démarche d'ingénierie du plan de formation dans un
établissement médical.

La définition des étapes et des roles des acteurs
peut étre distincte selon les entreprises et les organi-
sations : celle qui est proposéeici ne figure qu'atitre
d'exemple particulier.

Cequi'il faut souligner, c'est legrand intérét qu'il y aa
construire sur mesure un tel tableau en'y associant les
acteurs concernés. Un tel exercice, qui demande sou-
vent plus de temps que I'on ne suppose, permet de
créer une représentation partagée des contributions
respectives. |l en résulte une facilitation appréciable
delamise en cauvre del'ingénierie et de laréalisation
du plan de formation.
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Commentaires

Lesfonctions du responsabl e de formation d'une entreprise ou
d'un site évoluent. Parmi celles qui tendent a prendre de I'im-
portance, on peut citer :

<> L'anticipation
— deI'évolution des compétences reguises a moyen terme,

— en mettant en place, si hécessaire, un observatoire des
meétiers et des compétences.

<> L'ingénierie
— du plan de formation,
— du volet compétences des projets de changement,
— des dispositifs d'évolution des compétences et de valida-
tion des acquis de I’ expérience,
— demise en place d'une assurance qualité de laformation,
— des parcours de professionnalisations.

<> Laconsultation interne

— aupreés des professionnels de son équipe,
— aupreés des responsables opérationnels et de I’ encadre-
ment de proximité.

<> L'animation du réseau des formateurs, pour :

— réunir les conditions de professionnalisation des acteurs
delaformation,

— susciter et maintenir la professionnalisation des forma-
teurs et |a capitalisation des pratiques professionnelles.

<> La médiation avec les prestataires de formation

— pour optimiser le rapport codt / efficacité,
— en mettant en place une politique d'achat de formation,
— en négociant avec les prestataires de formation.

<> Laconduitedirected'actionsde formation stratégiquesou
transversales

— en mettant en cauvre des critéres de hiérarchisation,
— en pilotant certaines actions retenues comme stratégiques,
— en organisant un suivi centralisé de ces actions.

<> La gestion administrative et financiere de la formation
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Les fonctions de responsable de formation 182

(1 Anticipation

1 Ingénierie

[ Consultant interne

[ Animation du réseau des formateurs

1 Médiation avec les prestataires de formation

1 Conduite d'actions de formation stratégiques ou transversales

[ Gestion administrative et financiére de la formation.
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Commentaires

Face aux besoins de professionnalisation, le
Responsable de formation ne peut qu’ étre soumisades
exigences concernant son propre professionnalisme.

Dansuntel contexte, la solution ne consiste pas a épui-
ser e Responsable de formation en lui faisant subir un
parcours du combattant jalonné d’ innombrabl es stages
de formation.

Mémesi le passage par certaines actions de formation
peut étre nécessaire, il existe également d’autres
« opportunités » de professionnalisation dont lafiche
ci-contre donne quelques exemples.
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Le responsable formation : 183
quelques modalités de sa professionnalisation

[ Participation a des réseaux professionnels d’échange de pratiques

— réseaux internes a I'organisation,
—réseaux externes (AFREF, GARF, CLUBS...)

(1 Compagnonnage, coaching avec un responsable de formation
expérimenté

[ Auto-formation avec consultation de réseaux documentaires et
d’information

[ Formalisation et publication des pratiques professionnelles
1 Réalisation de voyages d’études
(1 Réalisation préalable d’'une expérience de formateur

(d Participation a des modules d’un cycle de formation de respon-
sable formation

1 Engagement dans des processus de recherche action et de for-
mation action

Crr—— —

A intégrer dans un « parcours »
de professionnalisation individualisé
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Commentaires

Laformation évolue. Elle tend a sinscrire dans une
perspective plus large de professionnalisation. Cette
evolution n'est pas sans effet sur celle du « marché »
du conseil en formation.

La fiche ci-contre indigue quel ques-unes des princi-
pal es tendances d'évol ution de ce marché et par consé-
quent des services attendus d'un conseiller en
formation.
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Le marché du conseil en formation : 184
quelques tendances

Il sera de plus en plus demandé au conseiller en formation de :

[ positionner l'ingénierie des plans, projets et actions de formation dans
des dispositifs plus larges de professionnalisation : articuler les actions
de formation et les mises en situation de travail professionnalisantes,

(1 proposer des solutions pour conjuguer les projets individuels de for-
mation ou de professionnalisation avec les projets et contraintes de
I'entreprise,

[ réunir les conditions favorables a la professionnalisation : mettre en
ceuvre une « ingénierie de contexte »,

1 indiquer comment concilier les exigences du sur mesure avec celles de
la réduction des codts,

1 suggérer des modalités innovantes et variées d'apprentissage perti-
nentes par rapport aux objectifs a atteindre, aux contraintes de colts
a respecter, aux caractéristiques particuliéres de ceux qui se forment,

1 accompagner l'application des démarches qualité aux processus de
formation,

1 conseiller sur le choix et I'utilisation de logiciels d'aide a l'ingénierie, a
I'évaluation et a la gestion de la formation et des compétences,

[ contribuer a I'élaboration de dispositifs d'évaluation de la formation qui
allient rigueur et simplicité,

(d accompagner des projets individualisés de développement profes-
sionnel,

(1 aider a concevoir et a optimiser des dispositifs de formation et de pro-
fessionnalisation, développer I'employabilité des personnes,

1 contribuer a inventer de nouvelles répartitions des temps de travail et
de formation dans un contexte d'accroissement du temps libéré et d'exi-
gence de formation tout au long de la vie,

1 transférer au sein des organisations clientes son professionnalisme de
conseiller en formation.

© Groupe Eyrolles 403
EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 11:06 AM via NATIONAL
TAIPEI UNIV



*me1 3ybriaAdod ay1qedridde Jo gt
Japun pajjtwaad sasn Jtey 3dedxa ‘usystignd ayy wouy uoTssTwJad 3noyitm wioy Aue ut padnpoudas aq jou Aey ‘pansasad s3ybTa 11y *S91104A3 SuOTITPI '9907 © IybTJIAdO)

EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 11:06 AM via NATIONAL

TAIPEI UNIV



La qualite
de la formation

*me1 3ybriaAdod ay1qedridde Jo gt
Japun pajjtwaad sasn Jtey 3dedxa ‘usystignd ayy wouy uoTssTwJad 3noyitm wioy Aue ut padnpoudas aq jou Aey ‘pansasad s3ybTa 11y *S91104A3 SuOTITPI '9907 © IybTJIAdO)

: eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 11:06 AM via NATIONAL

EBSCO Publishing
TAIPEI UNIV



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

Commentaires

Adopter une approche qualité en formation, c'est
d'abord raisonner en termes de client.

Mais cette mise en perspective n'est pas simple. Le
client de la formation apparait davantage comme un
« systeme client » que comme un acteur unique. 11y a
pluralité d'acteurs. Le tableau ci-contre en donne une
représentation graphique.

Il en résulte la nécessité de « faire vivre » le systéme
client. Celasignifie d'éablir des communications entre
les acteurs, de mettre en place des procédures de négo-
ciation et d'arbitrage. Le « systéme client » ne peut
vivre gue de compromis acceptables et de concerta-
tions. Des engagements réciproques sur des chartesde
gualité sont donc a envisager et a mettre en cauvre.
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Le systeme client de la qualité en formation 185

Les décideurs
« politique »

+ Direction générale

« Direction des RH

» Organisme de tutelle
+ Bailleurs de fonds

Les responsables
opérationnels

Les partenaires
sociaux

* Responsables
hiérarchiques

» Chefs de projets

» Pilotes de processus

* Comité d’entreprise
» Commission formation
» Commissions paritaires

Les apprenants

Formés
» Stagiaires
* Apprentis
» Etudiants
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Commentaires

En sinspirant de certains travaux nord-americains sur
I'éval uation des politiques et programmes de santé (*),
on peut illustrer par le schéma ci-contre la nécessaire
prise en compte de trois dimensions dans le manage-
ment de laqualité d'un processus ou d'un dispositif de
formation.

(*) Mercy health services : « FRAMEWORK FOR MANAGING QUALITY »

Sisters of Mercy Health Corporation, 1987
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Trois dimensions du management de la qualité

d’un processus ou d’un dispositif de formation

186

Les moments du processus
de formation
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Commentaires

L'identification des conditions d'assurance qualité
releve en grande partie de I'expérience et des connais-
sances des professionnels de la formation. Mais I'ob-
servation répétée de pratiques de formation peut-elle
conduire a des généralisations ? Certes, toute expé-
rience comporte ses particularités et ne saurait se
répéter al'identique. Les données d'une situation de
formation, les caractéristiques de son contexte, ses
acteurs, ses objectifs, ses problemes et ses aléas sont
achaque fois uniques. Le temps de la formation n'est
pas réversible. Mais cette reconnai ssance de la spéci-
ficité de toute expérience ne doit pas conclure a
I'incapacité d'entirer lecon. Chaque expérience defor-
mation (chaque stage, chaque montage de plan defor-
mation, chague mise en place defiliéres, ...) peut étre
une source d'enseignements transférables si |'on sat-
tachealaformaliser. Il faut pour celapasser du savoir-
faire au savoir expliciter ce que I'on fait. C'est le
travail que réalise le cogniticien lorsgu'il interroge le
spécialiste pour introduire le savoir-faire dans le sys-
teme expert. C'est cette mise en forme de la pratique
qui permet de découvrir et d’ exploiter des analogies
entre des expériences réalisées dans des contextes dis-
tincts. Lajustesse et la précision dans I'identification
des conditions d'une assurance qualité de formation
sont donc largement fonction de la formalisation des
pratiques.
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Un préalable pour l’assurance qualité : 87

formaliser et capitaliser les expériences de formation

La formalisation

On désignera sous ce terme I'ensemble des activités visant a construire
une représentation explicite du contexte et de la dynamique d’'une opéra-
tion, d’'une situation et d’un systéme de formation.

Le travail de formalisation pourra donc consister a nommer et mettre en
forme des éléments variés : hypothéses, concepts, objectifs, processus,
effets, facteurs explicatifs, critéres...

La formalisation ne se limite pas a un travail de compte rendu, a « reco-
pier » ce qui s’est fait. Elle apporte une « valeur ajoutée » a la simple des-
cription des faits en les caractérisant par des concepts et en les rattachant
a des modéles explicatifs.

Le produit final du travail de formalisation dépasse le simple énoncé et pro-
pose un « modele ». Ce dernier terme se référe non pas a I'exemplarité
d’'un cas mais a une représentation simplifiée et explicative de la réalité
étudiée (systéme de formation, action de formation, dispositif d’autofor-
mation, ingénierie d’'une opération de reconversion...).

La formation est une activité de théorisation et de conceptualisation des
pratiques de formation.

La capitalisation

Elle est complémentaire a la formalisation. Elle consiste a synthétiser I'en-
semble des expériences de formation qui ont été formalisées.

Il s’agit donc d’un travail de constitution et de structuration d’un capital de
connaissances concernant les systémes et les situations de formation.
Cela entraine la nécessité de mettre en ceuvre des méthodes compara-
tives pour confronter diverses expériences et aboutir a repérer des inva-
riants. Ce n’est que dans cette mesure que des legons pourront étre tirées
pour améliorer la qualité ou l'efficience des actions de formation a entre-
prendre.

Une telle exigence montre clairement que la capitalisation ne doit pas étre
confondue avec une simple accumulation documentaire. Capitaliser, c’est
transformer en savoir transférable un ensemble de données et d’informa-
tions concernant plusieurs expériences a comparer.
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Commentaires

Manager laqualité de laformation, ce n'est pas seule-
ment contrdler a posteriori le niveau d'excellence des
compétences produites, c'est également sassurer que
les décisions conduisant & la production de compé-
tences auront le maximum de chances d'obtenir la
gualité escomptée en matiére de compétences.

Le processus de finition et de production de compé-
tences relevant du vivant et non pas de la mécanique,
ce qui peut étre garanti aux clients c'est que toutes les
décisions ont bien été réunies et mises sous controle
pour que lapossibilité d'atteindre le résultat espéré soit
maximisée.

L e schéma ci-contre donne une illustration de cette
démarche. Il indique, atitre d'exemple, quelques points
clés qui pourraient faire I'objet d'une attention parti-
culiére et qui se situent au sein ou dans |'environne-
ment d’ un processus de formation.
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Commentaires

Le management de la qualité est un management
orienté vers le pilotage et la maitrise des processus.
Assurer la qualité de ces derniers consiste a porter
attention alafagon dont on atteint les résultats et non
seulement a ceux-ci, une fois qu'ils sont obtenus.

Lafiche ci-contre reléve quatre principes directeurs a
suivre pour entrer dans cette démarche préventive.
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L’assurance qualité des processus de production 189

de compétences : les principes directeurs

Mettre en évidence les processus de production de compé-
tences ety intégrer la formation.

Identifier et mettre sous contréle les principales conditions qui
maximiseront les possibilités d’obtenir la qualité souhaitée des
compétences.

Construire et faire fonctionner un partenariat entre les acteurs
intervenant sur le processus.

Assurer le professionnalisme de ces acteurs.
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Commentaires

L e tableau ci-contre schématise | es diff érents moments d'un
processus de formation sinscrivant dans une perspective de
production de compétences et positionne les diverstypes de
gualité qu'il importe d'obtenir :

[ Le moment « politique ». Il est constitué de I'ensemble
des décisions, des opérations et des acteurs qui interviennent
dans|'éaboration delapolitique deformation. A ce moment
est associée la qualité d'orientation : elle exprimerala plus
ou moins grande adéquation d'une politique de formation par
rapport aux exigences de ses commanditaires ou clients.

1 Le moment «ingeénierie ». Il concerne les décisions, les
opérations et les acteursintervenant dans|'identification des
besoins et |a rédaction des cahiers des charges. La qualité
de la conception exprime dans quelle mesure les orienta-
tionsde laformation et |es essais de compétences auront bien
€té traduits en cahiers des charges.

1d Les moments programmation et réalisation. I1s concer-
nent |'ensembl e des décisions, des opérations et des acteurs
intervenant dans |'élaboration et la rédaction des pro-
grammes ou progressions pédagogiques. La qualité d'in-
ter face correspond a ce moment.

[ Lemoment dela construction et delamiseen cauvre des
combinatoires de ressources. C' est le moment de |’ appren-
tissage de la gestion des situations professionnelles, de la
mobilisation des acquis de formation en situation de travail.
L’ accompagnement des responsables hiérarchiques et la
réunion de conditions favorables au « transfert » sont ici
essentielles. La qualité de la mise en oauvre porte sur cet
apprentissage de I’ action et sur les conditions favorables
d’ environnement et de management.

 Laqualitédespratiques professionnelles misesen cauvre
C’ est laqualité du résultat attendu en situation de travail.

[ Laqualitédel’ évaluation des pratiques professionnelles
mises en cauvre et des boucles de retour : elle concerne la
pertinence et I’ efficience des dispositifs d’ évaluation et de
leurs usages pour améliorer laqualité du processus et de ses
effets.
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Commentaires

L e tableau ci-contre propose de fagon non exhaustive un
ensemble de criteres pouvant étre réalisé pour orienter et
mesurer la qualité des compétences produites :

1 Lecritére de pertinence. Il porte sur :

* |'adéquation entre les objectifs de compétences requises
et les problémes ou projets opérationnels alarésolution
ou alaréalisation desquels elles doivent contribuer ;

* |'adéquation entre la construction personnalisée et donc
singuliere des compétences, et |les objectifs de compé-
tences requises.

[ Lecriterededdai. Il atrait a:

* |'adéquation entre les délais fixés a la construction des
compétences et |es exigences des projets ou des condi-
tions de fonctionnement de I'organisation ;

* le degré effectif de respect des délais impartis.

 Lecritéere de masse critique. Il concerne:

* laqualité ou la répartition des compétences qui doivent
étre atteintes pour obtenir un impact sur les indicateurs
de performance, d'exploitation ou de fonctionnement ;

* le degré d'atteinte de cette masse critique.

O Lecriterede maillage. |l seréférea:

* |'articulation que doivent avoir entre elles les compé-
tences de plusieurs acteurs pour obtenir le bon fonc-
tionnement des équipes, des projets et des processus;

» lamesure de la réalisation de cette articulation et de la
synergie entre les compétences.

[ Lecritéredecodt. Il sadresse a:
* |a recherche d'une optimisation du rapport colt/effica-
cité;
* |a mesure de I'efficience obtenue.
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Les criteres de qualité 191

des compétences produites

1 Pertinence

 Délai

1 Masse critique

1 Maillage

J Codt
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Commentaires

La demande de formation présentée ci-contre est orga-
nisée autour d'un axe directeur fort : lacontribution ala
mise en place d'un management fondé sur ladélégation.
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Demande de formation : management avec 164
délégation

1. Contribution attendue de la formation

Doter les cadres des compétences de management nécessaires permettant :

1. La réduction du nombre de niveaux hiérarchiques

2. La délégation d'une partie des responsables des cadres (exergant des responsa-
bilités hiérarchiques) vers les ATAM concernés.

Contribuer a faire partager la fonction formation-animation par les cadres

Parametres sensibles

1. Nombre de cadres ayant pris en charge I'animation d'une action de formation (qlp,
produit-process...) ou de communication.

2. Nombre de réunions par mois, par services.

3. Entretiens d'évaluation réalisés auprés des ATAM par les cadres ayant une res-
ponsabilité hiérarchique.

2. Objectifs de compétences

Etre capable :

De choisir et mettre en ceuvre les moyens adéquats de transmissions de l'information :
1. Les différents types de réunion,

2. Les entretiens individuels,

3. Les moyens de communication écrits.

Déléguer une partie de ses activités aux cadres techniciens et agents de maitrise sous
sa responsabilite.

De procéder a un autodiagnostic de ses points forts et faibles en matiere de manage-
ment et d'en tirer les décisions de progres.

Mettre en ceuvre des capacités d'écoute de ses collaborateurs.

3. Délai et période

Deuxiéme semestre 98 : 30 novembre au 4 décembre

4. Population concernée

Les cadres

* Chefs d'atelier,

* Méthodes,

« Gestion de production,
» Responsables qualité,
* Ressources humaines,
* Achats
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Commentaires

Les chapitres d'un cahier des charges tels qu'ils sont
enuméreés ci-contre, appellent les commentaires sui-
vants :

Q les objectifs d’ activités aréaliser peuvent étre pré-
cisés par des objectifs de ressources (connai ssances,
savoir-faire...) congtituant des objectifs pédagogiques.

1 le chapitre sur les modalités et les moyens de réa-
lisation donne des orientations, mais ne rentre pas dans
le détail de la programmation pédagogique.

(4 les conditions de mobilisation des acquis de for-
mation précisent les conditions aréunir pour favoriser
lamise en cauvre des combinatoires de ressources (per-
sonnelles et réseaux de ressources) nécessaires pour
agir avec compétence.

Q le chapitre sur lavigilance du maillage des compé-
tences permet de prendre en compte la compétence
collective entendue comme résultant de I'articulation
entre les compétences individuelles.
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Le contenu d’un cahier des charges 165

Le cahier des charges reprend les chapitres de la demande de for-
mation mais les compléte par des spécifications concernant les
modalités de réalisation de I'action de formation :

La contribution attendue de la formation

Les caractéristiques de la population a former

Les objectifs de compétences

Les contraintes et objectifs de délai

Les modalités (moyens, organisation,..) de réalisation

Les caractéristiques des organismes prestataires et des
formateurs

ETR 1 EY i CT R I

Les conditions de mobilisation des acquis de formation

H

La vigilance sur le maillage des compétences

Les modalités d'évaluation

(<]

Les contraintes financiéres
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Commentaires

Si les cahiers des charges doivent orienter, ils ne doi-
vent pas « enfermer ». C'est sur la base des lignes
directrices qu'ils contiennent que les formateurs éla-
boreront leurs programmes pédagogi ques spécifiques
(objectifs pédagogiques, scénarios de séance, pro-
gressions, exercices...).

Il est indispensable de laisser jouer la créativité des
pédagogues, de préserver lazone d'autonomie profes-
sionnelle ou ils pourront donner le meilleur d'eux-
mémes.
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Les caractéristiques souhaitables
d’un cahier des charges

166

(d Concision :

1 Lisibilité :

d Ponctualité :

J Pertinence :

1 Légitimité :

d Engagement :

Aller a I'essentiel et étre court

Etre rédigé dans un langage compréhensible pour
les prestataires de formation

Etre élaboré en temps opportun, pour permettre
une élaboration soignée des programmes péda-
gogiques et la réalisation d'appels d'offres

Ne concerner que les actions de formation
collectives

Ne pas intervenir dans le domaine pédagogique
des prestataires de formation ; rester sur son ter-
rain légitime de spécification des résultats atten-
dus et des orientations de réalisation

Engager les responsables opérationnels et les
maitres d'ceuvre (service formation)
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Commentaires

L'exemple ci-contre montre un descriptif relativement
simple et pouvant tenir en une page. Pour certaines
actions plus complexes ou revétant une importance
décisive pour le fonctionnement ou le dével oppement
de I'entreprise, le descriptif pourra étre plus détaillé,
tout en veillant a ne pas dériver dans la complication.
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Un exemple de descriptif d'un cahier des charges.
Formation des techniciens commerciaux de l'assurance

167

. CONTRIBUTION ATTENDUE Enregistrer sur les fiches
DE LA FORMATION informatiques de gestion,
Augmenter les parts de marché au moyen d'un terminal, les
des particuliers par : propositions acceptées avec
» simplification et lisibilité un taux d'erreur inférieur
des contrats, a8 %.
» informatisation intégrée -
de la gestion des contrats, 4. DELAI ET LOCALISATION
« décentralisation régiona|e Période de formation Souhaitée
de I'encadrement des ventes entre janvier et avril 1988 dans
et de I'assistance technico- les centres régionaux.
commerciale aux forces - -
Govane(msonpiacs | & MODALTES DE REALISATION
d'une premiére tranche de de cas '
trois centres régionaux). - Rythme : 3 jours par semaine
. au max.
. POPULATION CONCERNEE » Matériel : terminaux dans les
45 FMPLOYES salles de formation
« age moyen : 25-30 ans
* en majorité de sexe féminin 6. FORMATEURS
» formation initiale : BEPC, cinq » Formateurs des siéges
ont préparé un CAP d'assu- régionaux
rance, » Capacité aillustrer la formation
» ancienneté : entre 5 et 15 ans par des exemples concrets
» localisation : site A (8) —
site B (12) — site C (25) 7. CONDITIONS FACILITANT LA
+ expérience professionnelle MOBILISATION DES ACQUIS
antérieure : « emploi Accompagnement post-formation
administratif ». par chaque responsable d'équipe
commerciale ; bilan a prévoir aprés
. OBJECTIFS trois mois d'accompagnement.
DE COMPETENQES 8. MAILLAGE
Accepter ou rejeter, sans Préparation des responsables
recours hiérarchique, 80 % d'équipes commerciales aux
des propositions d'assurance modalités d'accompagnement.
soumises a examen (dans au
moins une des trois catégories | 9. EVALUATION
des produits commercialisés Etudes de cas, exercices
sur le marché des particuliers). de simulation.
Justifier et argumenter les
décisions prises, en prenant 10. 'MPUTATIONS DES FRAIS
en compte le triple point de vue Frais pedagogiques et frais
des clients, de l'intermédiaire de déplacement a imputer
et du groupe. aux budgets formation
des régions respectives.
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Commentaires

Dans I'exemple ci-contre, une attention particuliere a
été accordée par les rédacteurs aux chapitres concer-
nant les conditions de mobilisation des acquis, le
maillage des compétences et |es orientations ayant trait
aux modalités d'évaluation.
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Un cahier des charges pour une formation
d'assistants machines (exemple)

168

. CONTRIBUTION ATTENDUE

DE LA FORMATION

Augmenter les parts de marché des

particuliers par :

» simplification et lisibilité des contrats,

» informatisation intégrée
de la gestion des contrats,

» décentralisation régionale
de I'encadrement des ventes et de
I'assistance technico-commerciale
aux forces de vente (mise en place
d'une premiére tranche de trois
centres régionaux).

6.

FORMATEURS ET ORGANISMES

PRESTATAIRES

* Expérience industrielle indispen-
sable

* Bonne expérience de la formation
d'adultes féminins et ouvriéres
spécialisées.

OBJECTIFS DE COMPETENCES

1. Accepter ou rejeter, sans recours
hiérarchique, 80 % des propositions
d'assurance soumises a examen
(dans au moins une des
trois catégories des produits
commercialisés sur le marché
des particuliers).

2. Justifier et argumenter les
décisions prises, en prenant
en compte le triple point de vue
des clients, de l'intermédiaire
et du groupe.

3. Enregistrer sur les fiches informa-
tiques de gestion, au moyen d'un
terminal, les propositions acceptées
avec un taux d'erreur inférieur a 8 %.

MODALITES D'EVALUATION
En situation de formation
1. Evaluation pour chaque module
tout au long du stage de forma-
tion et évaluation finale
2. Pendant le stage pratique
effectué en entreprise, constitu-
tion d'un dossier « machine xilo »
noté par les formateurs.
En situation de travail
Pendant les deux premiers mois
d'intégration : observations de
compétences mises en ceuvre par
les stagiaires formés par I'agent de
maitrise chargé de la maintenance
premier niveau.
Paramétres sensibles
Aprés les deux premiers mois d'in-
tégration, suivi par un responsable
fabrication des paramétres sen-
sibles (définis au paragraphe 1).

DELAI ET LOCALISATION

Période de formation souhaitée entre
janvier et avril 1988 dans les centres
régionaux.

POPULATION CONCERNEE

45 EMPLOYES

» age moyen : 25-30 ans

* en majorité de sexe féminin

» formation initiale : BEPC, cing ont
préparé un CAP d'assurance,

* ancienneté : entre 5 et 15 ans

* localisation : site A (8)
site B (12) — site C (25)

» l'expérience professionnelle
antérieure : « emploi administratif ».

CONDITIONS DE MOBILISATION
DES ACQUIS DE FORMATION
Compte tenu du caractéere progressif
de l'intégration aux postes, les
responsables hiérarchiques doivent
faciliter les échanges d'information
entre les opératrices ayant déja été
intégrées et celles qui seront intégrées
ultérieurement. A partir de la date
d'intégration aux nouveaux postes,
suivi des stagiaires pendant deux mois
par I'agent de maitrise chargé d'assu-
rer la maintenance de premier niveau.

MODALITE DE REALISATION

* Multiplier les exemples concrets,
vécus sur le terrain

» Alternance théorie / pratique

MAILLAGE DES COMPETENCES
Former un technicien de maintenance
ayant une bonne maitrise des
machines xilo, a la transmission de
son savoir-faire.

10.

INDICATIONS FINANCIERES
Enveloppe prévue : 150 /170 000 F
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Dansde nombreux cas, il est également possible, dans
le cadre d'un plan directeur de formation, de se limi-
ter ades cahiers des charges trés simplifiés se rappro-
chant de la demande de formation.

L e tableau ci-contre en présente un exemple.
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Le descriptif simplifié d'un cahier des charges 169

CONTRIBUTION ATTENDUE

Amélioration du fonctionnement et informatisation du secrétariat
médical.

Diminution du délai de production des documents.

Diminution du délai d'attente des patients.

Diminution de la charge téléphonique du médecin.

OBJECTIFS DE COMPETENCES

— Etre capable d'utiliser le logiciel xxx de gestion des malades.

— Etre capable d'effectuer un accueil personnalisé et d'orienter les
patients.

— Etre capable d'apporter une réponse téléphonique adaptée a une
demande concernant un malade dans l'intervalle de deux consul-
tations.

DELAI
— Mars 2004.

POPULATION CONCERNEE

— 8 secrétaires médicales.
— 1 responsable de secrétariat.
— 1 surveillant.

MODALITES DE REPONSE

— Stage de formation interne, avec alternance.
— Réorganisation du secrétariat.
— Jeu de réles et exercices de simulation.
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L etableau ci-contre suggere un enchainement d'étapes
pour élaborer un cahier des charges et précise le réle
des divers acteurs qui doivent y intervenir.

Laprincipaledifficulté réside dans|'étape 2 pour effec-
tuer le découpage des actions de formation. Un certain
nombre de critéres sont suggérés mais |'expérience
professionnelle du maitre d'oauvre (« le savoir y
faire ») joueici un réle décisif, car il n'existe pasd'al-
gorithme en ce domaine.
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Comment élaborer un cahier des charges 170

1° ETAPE : RECUEILLIR LES INFORMATIONS PREALABLES

Qui consulter ? Pour quelle contribution attendue ?

Responsables opérationnels Identifier les objectifs de la formation
Préciser les périodes et les délais de réalisa-
tion de I'action de formation

Identifier les grandes lignes du contenu
Choisir des critéres de découpage des actions

de formation

U

!

!

!

Préciser les objectifs
Préciser les grandes lignes de contenu

Experts techniques

!

Apprenants : échantillons — Avis sur :

(facultatif) * les objectifs,
* |les contenus.

2° ETAPE : DECOUPER ET REFORMULER LES ACTIONS DE FORMATION

<> Découper : cela consiste, a partir d’'un ensemble d’objectifs de formation et
des populations a former, a distinguer entre elles les diverses actions de for-
mation.

Pour cela, plusieurs critéres sont a prendre en compte et a prioriser :

— compatibilité des objectifs entre eux,

— compatibilité du public par rapport aux objectifs (niveaux scolaires, niveaux
hiérarchiques, secteurs, ...),

— compatibilité « sociale » des participants,

— économie (optimisation).

< Reformuler : le réle du responsable de formation est ici essentiel (forte
« valeur ajoutée ») pour :

— rédiger en termes opérationnels les rubriques d’un cahier des charges,

— homogénéiser la rédaction.

3° ETAPE : VALIDER

< Acteurs concernés : directeur d’'usine, responsables opérationnels, direc-
tion des ressources humaines, responsable formation.

<> Repérer les actions de formation devant donner lieu a un cahier des charges
détaillé en raison de leur importance pour le site.
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L'élaboration du programme pédagogique est du res-
sort du prestataire de formation. Le contenu doit étre
pertinent et cohérent par rapport au cahier des charges.

L 'adoption d'un programme pédagogique résulte d'un

accord entre le maitre d'cauvre rédacteur du cahier des
charges et le prestataire de formation.

© Groupe Eyrolles

EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 11:23 AM via NATIONAL

TAIPEI UNIV



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

Le contenu d'un programme pédagogique 171
Objectifs d’activités a réaliser avec compétences (rappel)
Objectifs pédagogiques (savoir-faire, connaissances...)
Prérequis
Contenus de formation
Progression pédagogique, méthodes, moyens, durée
6] Supports documentaires (formateur, apprenants)
Dispositif d'évaluation des acquis
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A partir d'un cahier des charges deformation, il est pos-
sible de procéder a un appel d'offres, ouvert ou non a
I'externe, en vue de choisir entre diverses propositions
de programmes pédagogi ques.

L e tableau ci-contre rappelle les caractéristiques sou-
haitables que doit comporter un appel d'offres pour
étre efficace et correspondre a des exigences de cohé-
rence par rapport au cahier des charges.
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de formation

Une procédure d'appel d'offres pour des prestataires de formation
doit correspondre a un certain nombre de caractéristiques essen-
tielles. En voici les principales :

— étre fondée sur le cahier des charges de la formation ;

— communiquer le cahier des charges de la formation aux presta-
taires sollicités ;

— préciser les délais de remise de propositions et les échéanciers
de réalisation de l'action de formation ;

— consulter un éventail suffisamment diversifié de prestataires de
la formation ; l'originalité des approches est aussi importante que la
compétitivité sur les colts ;

— laisser des marges d'autonomie suffisantes pour bénéficier de la
créativité et de la spécificité des prestataires ; il y a toujours plu-
sieurs réponses formation possibles a un probléme de compétence
posé ;

— s'assurer de la crédibilité des prestataires par rapport aux actions
a mettre en ceuvre ; des références concrétes sont a exiger ;

— laisser la possibilité a chaque prestataire non seulement d'en-
voyer un projet mais aussi de venir le commenter et le défendre ;

— exiger un devis précis et un échéancier des résultats intermé-
diaires ou finaux,

— se doter d'un outil simple, multicritéres, permettant de comparer
aisément les propositions et d'effectuer rapidement des choix.
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Tout jury constitué pour sélectionner des projets pré-
sentés en réponse a un appel d offres a besoin de se
référer aun ensemble de critéres partagés.

Tout en évitant I’illusion d’ une réponse mécanique
fournie automatiquement par |’ application de tels cri-
teres, il est utile de pouvoir disposer d’ une définition
rigoureuse.

L e tableau ci-contre propose quelques exemples de
définition extraits d’ un appel d’ offres concernant la
recherche de projets innovants en formation.
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Criteres d’éligibilité des projets présentés
en réponse a un appel d’offres (exemple)

173

Critéres

Définitions

Pertinence

Le projet proposé contribue a la réalisation d’'un ou
de plusieurs axes du schéma directeur. Cette
contribution est explicitée dans la formulation des
objectifs ou des résultats attendus du projet.

Cohérence interne

Il existe une cohérence interne entre, d’'une part les
objectifs et le public cible du projet, et d’autre part,
le dispositif de formation proposé (contenu, moda-
lités, organisation, durée, moyens, méthodes, pro-
gression...). Lors de la présentation du projet
devant le jury, les candidats doivent pouvoir expli-
citer en quoi le dispositif proposé est adapté aux
résultats attendus et au public cible.

Innovation

Le projet est considéré comme innovant s’il
contient des propositions a la fois originales et fai-
sables concernant :

— soit la démarche d’ingénierie elle-méme, compte
tenu du contexte de I'établissement qui la met en
ceuvre. L'innovation peut porter, par exemple, sur
les méthodes et les procédures d’identification
des besoins, de caractérisation de la population
cible, de formulation des objectifs de formation,
de rédaction des cahiers des charges, d’implica-
tion des acteurs dans l'ingénierie, de réduction
du codt de l'ingénierie...

— soit du projet de formation issu du travail d’'ingé-
nierie. En ce cas, I'innovation peut porter par
exemple sur les modalités et méthodes pédago-
giques, les outils de formation, les types de for-
mateurs mobilisés, la composition des groupes
d’apprenants, le type de progression proposé.

Lors de la présentation du projet devant le jury, les
candidats devront expliciter en quoi leur projet
constitue une « valeur ajoutée » par rapport aux
démarches d’ingénierie ou aux dispositifs de for-
mation habituellement pratiqués, en quoi le projet
est une « avancée ». lls devront également explici-
ter en quoi I'innovation est également « faisable »
dans le cadre du contexte de leur établissement.
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La démarche générale d'élaboration du plan de for-
mation peut étre actuali sée sous forme d'une procédure
particuliere se concrétisant dans un calendrier.

Le tableau ci-contre présente un exemple réel sur un
site de production industriel.
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Une procédure d'élaboration du plan de

formation sur un site de production (exemple)

174

Etapes Début Fin Résultats attendus Acteurs
1 étape : Juin Sept. | Les «sources » induc- | « Direction
orientations trices de compétences |« DRH
centrales * Les priorités » Responsables
* Une procédure, des | d'unités
méthodes et des outils |« Partenaires
* Des contraintes pré- | sociaux
cisées
*Des points de
contrble de qualité du
plan de formation
2° étape : Sept. Déc. * Une identification de |« Responsables
diagnostics la contribution atten- | d'unités
décentralisés due des actions de | Entretiens avec
d'unités formation collaborateurs
*Des besoins de |+ Appui méthodo-
compétences logique DRH
* Des demandes de
formation
3¢ étape : Oct. Déc. * Un document synthé- | Direction
élaboration et tique de plan validé |+« DRH
validation * Un ensemble conso- | » Consultation des
d'une lidé et intégré responsables
maquette *Des demandes de | d'unités
du plan formation * Les partenaires
de formation * Une enveloppe bud- | sociaux
gétaire
* Une traduction en
plan légal
4° étape : Janv. *Un descriptif des|<DRH
approfondis- cahiers des charges |« Responsables
sement des actions de forma- | d'unités
et suivi tion prioritaires et
stratégiques
* Un dispositif de suivi
et d'évaluation
* Des procédures d'ac-
tualisation et de révi-
sion
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Lanote d'orientation préalable al'éaboration du plan
de formation a pour raison d'étre :

—de fournir un cadre de référence commun pour les
divers acteurs concernés,

—de constituer un document Iégal pouvant étre com-
muniqué au comité d'entreprise, avant la premiere
réunion de consultation sur le plan de formation,

—defaciliter laréalisation d'un consensus entre les par-
tenaires sociaux.

Il est recommandé que cette note soit courte et syn-
thétique.
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Le contenu de la note d'orientation préalable 175
a l'élaboration du plan de formation

1 Le cadre de référence par rapport auquel doivent s'orienter les
divers acteurs intervenant dans I'élaboration du plan de forma-
tion : priorités, projets de développement, dysfonctionnements a
réduire, évolution des métiers...

1 La contribution spécifique du plan de formation par rapport au
dispositif de professionnalisation.

1 Les axes prioritaires de formation.
[ Les contraintes financiéres retenues.

[ Le rappel de la démarche d'ingénierie du plan de formation et le
role attendu des divers acteurs.

1 L'articulation entre les actions de formation collective et les pro-
jets personnalisés de professionnalisation.

[ Les orientations concernant I'évaluation des effets du plan de for-
mation.
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Ledocument de synthese d'un plan de formation varie
selon laculture, les pratiques et |e contexte de chague
entreprise. Le tableau ci-contre ne présente donc pas
un plan type mais quel ques suggestions d'informations
gui semblent importantes acommuniquer, quelles que
soient les modalités particuliéres de présentation et
d'architecture du plan de formation.
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Le document de synthese du plan de formation 176

[ Le rappel des orientations générales du plan de formation et de
sa raison d'étre:

— sa contribution attendue (a la réalisation de projets, a I'évolu-
tion des métiers, a la résolution de problémes majeurs...) ;

— le rappel des principaux probléemes de compétences a
résoudre ;

— la distribution des dépenses de formation : dépenses a carac-
tére d'investissement, dépenses a caractére de fonctionne-
ment courant ;

— I'enveloppe budgétaire ;

— le positionnement du plan par rapport au dispositif et a la poli-
tique de professionnalisation.

[ La démarche qualité appliquée a la formation : qualité des résul-
tats et qualité du processus.

1 Les actions de formation prévues : cahiers des charges et calen-
drier.

1 Le réle attendu des divers acteurs de I'entreprise ou de |'organi-
sation pour réaliser le plan de formation.

[ Le dispositif d'évaluation des effets de la formation.
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Plusieurstypes d'objectifs peuvent étre envisagés dans
une action ou un dispositif de professionnalisation ou
de formation.

L e tableau ci-contre en propose une classification et
précise leurs exigences respectives de formulation en
vue d'en faciliter |'évaluation.
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dans la formation

1. LES OBJECTIFS PEDAGOGIQUES

Ce sont les représentations, les prises de conscience, les schémas
cognitifs, les connaissances, les savoir-faire que les apprenants doi-
vent avoir acquis au terme de l'action de formation. lls constituent des
« ressources » avec lesquelles les personnes peuvent construire
leurs compétences.

Ces objectifs peuvent étre formulés :

—en termes « d'étre capable de... » pour les savoir-faire,

—en termes de contenu pour les connaissances,

—en termes d'évolution pour les représentations et la prise de
conscience.

2. LES OBJECTIFS D’ACTIVITES A REALISER AVEC COMPE-
TENCE

lls indiquent les activités que les apprenants doivent réaliser avec
compétence en combinant et en mobilisant les ressources (connais-
sances, savoir-faire, représentations...) qu'ils ont acquises en for-
mation. Tout comme les savoir-faire, les objectifs sont formulés en
termes « étre capable de » s’appliquent.

Exemples :

— élaborer une architecture informatique,
— conduire l'ingénierie d'un plan de formation,
—dépanner et remettre en route une installation automatisée.

3. LES OBJECTIFS D'IMPACT

lIs représentent les effets escomptés de I'action de formation sur les
performances, le fonctionnement de I'entreprise ou de l'organisa-
tion. lls seront si possible formulés en termes de paramétres consi-
dérés comme particuliérement sensibles aux effets de la formation
réalisée (taux de rebuts, indices qualité, délais de réponse, réussite
d'un projet...).
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Une des conditions d'efficacité et de la qualité de la
formation consi ste dans sa bonne intégration au mana-
gement de |'entreprise ou de I'organisation.

L e tableau ci-contre propose des indicateurs qui peu-
vent étre utilisés pour effectuer un suivi de cette inté-
gration.
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Quelques indicateurs d'intégration de la 178
formation dans le management de l'entreprise

Une des conditions d'efficacité et de qualité de la formation consiste dans
sa bonne intégration au management de l'entreprise. Un certain nombre
d'indicateurs peuvent étre mis en place afin d'effectuer un suivi de cette
intégration. En voici quelques exemples :

1 pourcentage des actions de formation dont le cahier des charges a été
négocié entre la hiérarchie et les responsables fonctionnels de la for-
mation ;

1 pourcentage des actions de formation ayant donné lieu a I'établisse-
ment d'un cahier des charges ;

[ pourcentage de salariés dont l'inscription en formation a donné lieu a une
concertation préalable entre eux-mémes et leur hiérarchie directe ;

1 pourcentage de salariés ayant eu avec leur hiérarchie directe un entre-
tien de suivi concernant I'action de formation a laquelle ils ont participé ;

1 pourcentage d'entretiens d'appréciation ou de bilans de potentiel
débouchant sur I'élaboration de projets individualisés de formation ;

1 pourcentage de projets individualisés de formation ayant effectivement
été réalisés ;

1 pourcentage des projets d'investissement ayant donné lieu a un cahier
des charges de la formation ;

1 pourcentage de décisions de mobilité ayant été suivies d’'un projet de
formation ;

1 pourcentage d'actions de formation ayant donné lieu a une évaluation
de leurs effets sur les comportements professionnels en situation de
travail ;

1 pourcentage des actions de formation liées a des projets de change-
ment des conditions d'exploitation, et ayant donné lieu a une évalua-
tion de leurs effets sur ces conditions.

© Groupe Eyrolles 389
EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 11:23 AM via NATIONAL
TAIPEI UNIV



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

390

Commentaires

Laformation ne suffit pas pour apprendre a agir avec
compétence. Elle contribue a cet apprentissage en
développant des ressources (connaissances, savoir-
faire...) nécessaires.

L e tableau ci-contre propose un ensemble de moyens
ou de dispositions facilitant, pour les personnes qui
sortiront d'une formation, la mise en ceuvre de res-
sources pour agir avec compétence. Certains de ces
moyens peuvent étre misen place déslaréalisation de
I'action de formation.
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La facilitation de lapprentissage a agir 179
avec compétence

Plusieurs moyens peuvent contribuer a entrainer a agir avec compétence.
On pourra en particulier ;

[ organiser la formation autour de situations problémes qui soient le plus
possible a I'image de celles rencontrées dans les situations de travail
réelles ;

(1 mettre en place des dispositifs de simulation permettant un entraine-
ment au plus proche des conditions réelles d'exercice professionnel ;

[ développer les formations et les formations-actions en alternance qui
créent des opportunités d'entrainement a agir avec compétence ;

(d élaborer des contrats d'application responsabilisant les formés sur des
projets a réaliser a l'issue de la formation et faisant appel aux connais-
sances et capacités devant étre acquises ;

[ instituer des « facilitateurs » qui, dans I'entreprise, aident les formés a
inscrire dans des contextes spécifiques ce qu'ils auront appris ou les
projets d'application dans lesquels ils se seront engagés ;

[ faire participer les équipes formées a l'installation, au lancement et a
la mise au point des équipements qu'elles devront faire fonctionner ;

(a faire participer aux préséries, lors de la période de mise au point des
installations ;

[ former, lorsque cela est pertinent, des équipes plutét que des individus
isolés; l'effet de groupe permet de constituer une « masse critique »
facilitant I'adoption de comportements nouveaux ;

1 mettre en place les ressources d'environnement (banques de données,
outils de proximité, réseaux, ...) nécessaires pour agir avec compétence
et en faciliter I'acceés ;

[ mettre en place des dispositifs d'appréciation et de valorisation des
compétences.
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Commentaires

L e tableau ci-contre propose une représentation sim-
plifiée des contributions respectives des divers acteurs
d'une entreprise ou d'une organisation al'ingénierie et
al'évaluation d'un plan de formation.

Lacontribution attendue des partenaires sociaux repré-
sentants du personnel figureici atitreindicatif car elle
peut évoluer en fonction de lalégidation.
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Les acteurs du plan de formation

180

Les responsables de
RH et de formation

— pilotent I'ingénieur

— apportent un appui
méthodologique aux
responsables
opérationnels

— consultent les

La direction
— fixe les orientations et les priorités
— décide I'enveloppe budgétaire

— informe, consulte les partenaires sociaux
(selon législation nationale)

Les partenaires
sociaux

— sont consultés :

partenaires sociaux
élaborent les cahiers expriment leur
des charges de formation | Plan < point de vue
o SR de_ — négocient (selon
— contrélent la réalisation formation législation
du plan nationale)

— proposent les arbitrages
budgétaires

— animent la mise en place
concertée de I'assurance
qualité du plan de
formation

— recherchent et
sélectionnent
les réalisateurs
de la formation

— valident les programmes
pédagogiques

A

Les responsables
opérationnels

— définissent les
compétences requises

— identifient les besoins
de formation

— élaborent les demandes
de formation

— évaluent les effets
en situation de travail

— estiment les impacts

Les employés

— formulent les projets individualisés
de professionnalisation et de formation

— s’entrainent a agir avec compétence

— participent activement a I'évaluation

des effets
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Commentaires

Le tableau ci-contre présente un exemple réel de
démarche d'ingénierie du plan de formation dans un
établissement médical.

La définition des étapes et des roles des acteurs
peut étre distincte selon les entreprises et les organi-
sations : celle qui est proposéeici ne figure qu'atitre
d'exemple particulier.

Cequi'il faut souligner, c'est legrand intérét qu'il y aa
construire sur mesure un tel tableau en'y associant les
acteurs concernés. Un tel exercice, qui demande sou-
vent plus de temps que I'on ne suppose, permet de
créer une représentation partagée des contributions
respectives. |l en résulte une facilitation appréciable
delamise en cauvre del'ingénierie et de laréalisation
du plan de formation.
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Commentaires

Lesfonctions du responsabl e de formation d'une entreprise ou
d'un site évoluent. Parmi celles qui tendent a prendre de I'im-
portance, on peut citer :

<> L'anticipation
— deI'évolution des compétences reguises a moyen terme,

— en mettant en place, si hécessaire, un observatoire des
meétiers et des compétences.

<> L'ingénierie
— du plan de formation,
— du volet compétences des projets de changement,
— des dispositifs d'évolution des compétences et de valida-
tion des acquis de I’ expérience,
— demise en place d'une assurance qualité de laformation,
— des parcours de professionnalisations.

<> Laconsultation interne

— aupreés des professionnels de son équipe,
— aupreés des responsables opérationnels et de I’ encadre-
ment de proximité.

<> L'animation du réseau des formateurs, pour :

— réunir les conditions de professionnalisation des acteurs
delaformation,

— susciter et maintenir la professionnalisation des forma-
teurs et |a capitalisation des pratiques professionnelles.

<> La médiation avec les prestataires de formation

— pour optimiser le rapport codt / efficacité,
— en mettant en place une politique d'achat de formation,
— en négociant avec les prestataires de formation.

<> Laconduitedirected'actionsde formation stratégiquesou
transversales

— en mettant en cauvre des critéres de hiérarchisation,
— en pilotant certaines actions retenues comme stratégiques,
— en organisant un suivi centralisé de ces actions.

<> La gestion administrative et financiere de la formation
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Les fonctions de responsable de formation 182

(1 Anticipation

1 Ingénierie

[ Consultant interne

[ Animation du réseau des formateurs

1 Médiation avec les prestataires de formation

1 Conduite d'actions de formation stratégiques ou transversales

[ Gestion administrative et financiére de la formation.
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Commentaires

Face aux besoins de professionnalisation, le
Responsable de formation ne peut qu’ étre soumisades
exigences concernant son propre professionnalisme.

Dansuntel contexte, la solution ne consiste pas a épui-
ser e Responsable de formation en lui faisant subir un
parcours du combattant jalonné d’ innombrabl es stages
de formation.

Mémesi le passage par certaines actions de formation
peut étre nécessaire, il existe également d’autres
« opportunités » de professionnalisation dont lafiche
ci-contre donne quelques exemples.
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Le responsable formation : 183
quelques modalités de sa professionnalisation

[ Participation a des réseaux professionnels d’échange de pratiques

— réseaux internes a I'organisation,
—réseaux externes (AFREF, GARF, CLUBS...)

(1 Compagnonnage, coaching avec un responsable de formation
expérimenté

[ Auto-formation avec consultation de réseaux documentaires et
d’information

[ Formalisation et publication des pratiques professionnelles
1 Réalisation de voyages d’études
(1 Réalisation préalable d’'une expérience de formateur

(d Participation a des modules d’un cycle de formation de respon-
sable formation

1 Engagement dans des processus de recherche action et de for-
mation action

Crr—— —

A intégrer dans un « parcours »
de professionnalisation individualisé
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Commentaires

Laformation évolue. Elle tend a sinscrire dans une
perspective plus large de professionnalisation. Cette
evolution n'est pas sans effet sur celle du « marché »
du conseil en formation.

La fiche ci-contre indigue quel ques-unes des princi-
pal es tendances d'évol ution de ce marché et par consé-
quent des services attendus d'un conseiller en
formation.
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Le marché du conseil en formation : 184
quelques tendances

Il sera de plus en plus demandé au conseiller en formation de :

[ positionner l'ingénierie des plans, projets et actions de formation dans
des dispositifs plus larges de professionnalisation : articuler les actions
de formation et les mises en situation de travail professionnalisantes,

(1 proposer des solutions pour conjuguer les projets individuels de for-
mation ou de professionnalisation avec les projets et contraintes de
I'entreprise,

[ réunir les conditions favorables a la professionnalisation : mettre en
ceuvre une « ingénierie de contexte »,

1 indiquer comment concilier les exigences du sur mesure avec celles de
la réduction des codts,

1 suggérer des modalités innovantes et variées d'apprentissage perti-
nentes par rapport aux objectifs a atteindre, aux contraintes de colts
a respecter, aux caractéristiques particuliéres de ceux qui se forment,

1 accompagner l'application des démarches qualité aux processus de
formation,

1 conseiller sur le choix et I'utilisation de logiciels d'aide a l'ingénierie, a
I'évaluation et a la gestion de la formation et des compétences,

[ contribuer a I'élaboration de dispositifs d'évaluation de la formation qui
allient rigueur et simplicité,

(d accompagner des projets individualisés de développement profes-
sionnel,

(1 aider a concevoir et a optimiser des dispositifs de formation et de pro-
fessionnalisation, développer I'employabilité des personnes,

1 contribuer a inventer de nouvelles répartitions des temps de travail et
de formation dans un contexte d'accroissement du temps libéré et d'exi-
gence de formation tout au long de la vie,

1 transférer au sein des organisations clientes son professionnalisme de
conseiller en formation.
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Commentaires

Adopter une approche qualité en formation, c'est
d'abord raisonner en termes de client.

Mais cette mise en perspective n'est pas simple. Le
client de la formation apparait davantage comme un
« systeme client » que comme un acteur unique. 11y a
pluralité d'acteurs. Le tableau ci-contre en donne une
représentation graphique.

Il en résulte la nécessité de « faire vivre » le systéme
client. Celasignifie d'éablir des communications entre
les acteurs, de mettre en place des procédures de négo-
ciation et d'arbitrage. Le « systéme client » ne peut
vivre gue de compromis acceptables et de concerta-
tions. Des engagements réciproques sur des chartesde
gualité sont donc a envisager et a mettre en cauvre.
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Le systeme client de la qualité en formation 185

Les décideurs
« politique »

+ Direction générale

« Direction des RH

» Organisme de tutelle
+ Bailleurs de fonds

Les responsables
opérationnels

Les partenaires
sociaux

* Responsables
hiérarchiques

» Chefs de projets

» Pilotes de processus

* Comité d’entreprise
» Commission formation
» Commissions paritaires

Les apprenants

Formés
» Stagiaires
* Apprentis
» Etudiants
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Commentaires

En sinspirant de certains travaux nord-americains sur
I'éval uation des politiques et programmes de santé (*),
on peut illustrer par le schéma ci-contre la nécessaire
prise en compte de trois dimensions dans le manage-
ment de laqualité d'un processus ou d'un dispositif de
formation.

(*) Mercy health services : « FRAMEWORK FOR MANAGING QUALITY »

Sisters of Mercy Health Corporation, 1987
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d’un processus ou d’un dispositif de formation
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Les moments du processus
de formation
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Commentaires

L'identification des conditions d'assurance qualité
releve en grande partie de I'expérience et des connais-
sances des professionnels de la formation. Mais I'ob-
servation répétée de pratiques de formation peut-elle
conduire a des généralisations ? Certes, toute expé-
rience comporte ses particularités et ne saurait se
répéter al'identique. Les données d'une situation de
formation, les caractéristiques de son contexte, ses
acteurs, ses objectifs, ses problemes et ses aléas sont
achaque fois uniques. Le temps de la formation n'est
pas réversible. Mais cette reconnai ssance de la spéci-
ficité de toute expérience ne doit pas conclure a
I'incapacité d'entirer lecon. Chaque expérience defor-
mation (chaque stage, chaque montage de plan defor-
mation, chague mise en place defiliéres, ...) peut étre
une source d'enseignements transférables si |'on sat-
tachealaformaliser. Il faut pour celapasser du savoir-
faire au savoir expliciter ce que I'on fait. C'est le
travail que réalise le cogniticien lorsgu'il interroge le
spécialiste pour introduire le savoir-faire dans le sys-
teme expert. C'est cette mise en forme de la pratique
qui permet de découvrir et d’ exploiter des analogies
entre des expériences réalisées dans des contextes dis-
tincts. Lajustesse et la précision dans I'identification
des conditions d'une assurance qualité de formation
sont donc largement fonction de la formalisation des
pratiques.
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Un préalable pour l’assurance qualité : 87

formaliser et capitaliser les expériences de formation

La formalisation

On désignera sous ce terme I'ensemble des activités visant a construire
une représentation explicite du contexte et de la dynamique d’'une opéra-
tion, d’'une situation et d’un systéme de formation.

Le travail de formalisation pourra donc consister a nommer et mettre en
forme des éléments variés : hypothéses, concepts, objectifs, processus,
effets, facteurs explicatifs, critéres...

La formalisation ne se limite pas a un travail de compte rendu, a « reco-
pier » ce qui s’est fait. Elle apporte une « valeur ajoutée » a la simple des-
cription des faits en les caractérisant par des concepts et en les rattachant
a des modéles explicatifs.

Le produit final du travail de formalisation dépasse le simple énoncé et pro-
pose un « modele ». Ce dernier terme se référe non pas a I'exemplarité
d’'un cas mais a une représentation simplifiée et explicative de la réalité
étudiée (systéme de formation, action de formation, dispositif d’autofor-
mation, ingénierie d’'une opération de reconversion...).

La formation est une activité de théorisation et de conceptualisation des
pratiques de formation.

La capitalisation

Elle est complémentaire a la formalisation. Elle consiste a synthétiser I'en-
semble des expériences de formation qui ont été formalisées.

Il s’agit donc d’un travail de constitution et de structuration d’un capital de
connaissances concernant les systémes et les situations de formation.
Cela entraine la nécessité de mettre en ceuvre des méthodes compara-
tives pour confronter diverses expériences et aboutir a repérer des inva-
riants. Ce n’est que dans cette mesure que des legons pourront étre tirées
pour améliorer la qualité ou l'efficience des actions de formation a entre-
prendre.

Une telle exigence montre clairement que la capitalisation ne doit pas étre
confondue avec une simple accumulation documentaire. Capitaliser, c’est
transformer en savoir transférable un ensemble de données et d’informa-
tions concernant plusieurs expériences a comparer.
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Commentaires

Manager laqualité de laformation, ce n'est pas seule-
ment contrdler a posteriori le niveau d'excellence des
compétences produites, c'est également sassurer que
les décisions conduisant & la production de compé-
tences auront le maximum de chances d'obtenir la
gualité escomptée en matiére de compétences.

Le processus de finition et de production de compé-
tences relevant du vivant et non pas de la mécanique,
ce qui peut étre garanti aux clients c'est que toutes les
décisions ont bien été réunies et mises sous controle
pour que lapossibilité d'atteindre le résultat espéré soit
maximisée.

L e schéma ci-contre donne une illustration de cette
démarche. Il indique, atitre d'exemple, quelques points
clés qui pourraient faire I'objet d'une attention parti-
culiére et qui se situent au sein ou dans |'environne-
ment d’ un processus de formation.
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Commentaires

Le management de la qualité est un management
orienté vers le pilotage et la maitrise des processus.
Assurer la qualité de ces derniers consiste a porter
attention alafagon dont on atteint les résultats et non
seulement a ceux-ci, une fois qu'ils sont obtenus.

Lafiche ci-contre reléve quatre principes directeurs a
suivre pour entrer dans cette démarche préventive.
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L’assurance qualité des processus de production 189

de compétences : les principes directeurs

Mettre en évidence les processus de production de compé-
tences ety intégrer la formation.

Identifier et mettre sous contréle les principales conditions qui
maximiseront les possibilités d’obtenir la qualité souhaitée des
compétences.

Construire et faire fonctionner un partenariat entre les acteurs
intervenant sur le processus.

Assurer le professionnalisme de ces acteurs.

© Groupe Eyrolles
EBSCO Publishing : eBook Collection (Preview) - printed on 4/11/2011 11:23 AM via NATIONAL
TAIPEI UNIV

415



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

416

Commentaires

L e tableau ci-contre schématise | es diff érents moments d'un
processus de formation sinscrivant dans une perspective de
production de compétences et positionne les diverstypes de
gualité qu'il importe d'obtenir :

[ Le moment « politique ». Il est constitué de I'ensemble
des décisions, des opérations et des acteurs qui interviennent
dans|'éaboration delapolitique deformation. A ce moment
est associée la qualité d'orientation : elle exprimerala plus
ou moins grande adéquation d'une politique de formation par
rapport aux exigences de ses commanditaires ou clients.

1 Le moment «ingeénierie ». Il concerne les décisions, les
opérations et les acteursintervenant dans|'identification des
besoins et |a rédaction des cahiers des charges. La qualité
de la conception exprime dans quelle mesure les orienta-
tionsde laformation et |es essais de compétences auront bien
€té traduits en cahiers des charges.

1d Les moments programmation et réalisation. I1s concer-
nent |'ensembl e des décisions, des opérations et des acteurs
intervenant dans |'élaboration et la rédaction des pro-
grammes ou progressions pédagogiques. La qualité d'in-
ter face correspond a ce moment.

[ Lemoment dela construction et delamiseen cauvre des
combinatoires de ressources. C' est le moment de |’ appren-
tissage de la gestion des situations professionnelles, de la
mobilisation des acquis de formation en situation de travail.
L’ accompagnement des responsables hiérarchiques et la
réunion de conditions favorables au « transfert » sont ici
essentielles. La qualité de la mise en oauvre porte sur cet
apprentissage de I’ action et sur les conditions favorables
d’ environnement et de management.

 Laqualitédespratiques professionnelles misesen cauvre
C’ est laqualité du résultat attendu en situation de travail.

[ Laqualitédel’ évaluation des pratiques professionnelles
mises en cauvre et des boucles de retour : elle concerne la
pertinence et I’ efficience des dispositifs d’ évaluation et de
leurs usages pour améliorer laqualité du processus et de ses
effets.
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L e tableau ci-contre propose de fagon non exhaustive un
ensemble de criteres pouvant étre réalisé pour orienter et
mesurer la qualité des compétences produites :

1 Lecritére de pertinence. Il porte sur :

* |'adéquation entre les objectifs de compétences requises
et les problémes ou projets opérationnels alarésolution
ou alaréalisation desquels elles doivent contribuer ;

* |'adéquation entre la construction personnalisée et donc
singuliere des compétences, et |les objectifs de compé-
tences requises.

[ Lecriterededdai. Il atrait a:

* |'adéquation entre les délais fixés a la construction des
compétences et |es exigences des projets ou des condi-
tions de fonctionnement de I'organisation ;

* le degré effectif de respect des délais impartis.

 Lecritéere de masse critique. Il concerne:

* laqualité ou la répartition des compétences qui doivent
étre atteintes pour obtenir un impact sur les indicateurs
de performance, d'exploitation ou de fonctionnement ;

* le degré d'atteinte de cette masse critique.

O Lecriterede maillage. |l seréférea:

* |'articulation que doivent avoir entre elles les compé-
tences de plusieurs acteurs pour obtenir le bon fonc-
tionnement des équipes, des projets et des processus;

» lamesure de la réalisation de cette articulation et de la
synergie entre les compétences.

[ Lecritéredecodt. Il sadresse a:
* |a recherche d'une optimisation du rapport colt/effica-
cité;
* |a mesure de I'efficience obtenue.
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des compétences produites

1 Pertinence

 Délai

1 Masse critique

1 Maillage

J Codt
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Laqualité del'ensemble du processus de formation est
largement déterminée par celle du moment politique :
les formations peuvent avoir été pédagogiquement
bien pensées, bien réalisees, bien misesen application
et... ne pas rendre le service attendu, c'est-a-dire ne
pas produire |es effets souhaités en termes de compé-
tences ou d'impacts. La recherche de qualité d'orien-
tation de la formation sera facilitée par |'utilisation
systématique des critéres de qualité les plus opéra-
toires par rapport a cette phase : pertinence, cohérence,
conformité, efficience, adhésion.

Le tableau ci-contre propose un exemple de criteres
pouvant étre appliqués a l'orientation de la formation
dans une entreprise ou une organisation.
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La qualité d’orientation de

la formation

192

1. Liens avec la politique
générale (pertinence)

Prise en compte du projet d’entreprise,
des plans de développement, des fina-
lités et contraintes, des projets d’équi-
pement, dans larbitrage des axes
prioritaires de formation.

Finalisation de la politique de formation
sur les effets attendus plutdét que sur

\ des objectifs pédagogiques.

2. Liens avec la politique f - Contribution de la formation a la poli-
de ressources humaines tique de ressources humaines.
(cohérence) + Coordination de I'utilisation des diverses

< variables d’action sur le développement

des ressources humaines (dont la forma-
tion).

3. Contribution a attendre
des acteurs (adhésion)

Responsabilité et réle des divers types
d’acteurs.
Politique de formation explicitée et
négociée.

4. Prise en compte des régles
(conformité)

Respect des données légales et contrac-
tuelles, des accords spécifiques, des
normes ou objectifs affichés.

[
|

5. Choix des moyens
(efficience)

Cadrage et affectation des moyens
humains, financiers, matériels, cohé-
rents avec les finalités retenues.
Affectation des moyens humains, finan-
ciers, matériels, cohérents avec les
moyens globaux et les contraintes de
Pinstitution.

Mise sous contrdle de l'utilisation des
moyens affectés.
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La qualité de conception de la formation

193

Objectifs
de compétences

Permettent de répondre a la contribution a attendre
de la formation

Clairement définis en termes facilitant leur éva-
luation

Etablis en tenant compte des effets d’'autres
variables d’action (organisation, information...).

Population a former

Réunion du nombre suffisant de personnes a for-
mer pour atteindre les seuils permettant d’abou-
tir aux impacts souhaités (sur I'exploitation, sur
le fonctionnement, sur la performance...)

Choix de modalités pédagogiques adaptées aux
caractéristiques de la population a former : for-
mation initiale, 4ge, motivation, statut, expé-
rience professionnelle, projet professionnel...

Choix des modalités et
moyens pédagogiques

Matériels et modalités pédagogiques adaptés
aux objectifs

Modalités pédagogiques efficientes (rapport
colt/efficacité)

Formateurs formés a la pédagogie et préparés
aux caractéristiques de la population.

Modalités d’évaluation

Choisies en fonction des priorités des actions de
formation

Distinguent les niveaux d’effets (satisfaction des
formés, acquis de formation, mobilisation des
acquis en situation de travail, impacts)

D’un co(t acceptable de mise en ceuvre,
Articulées aux instances de décision
Réunissent les conditions nécessaires a I'adhé-
sion (communication, transparence des régles
d'utilisation...)
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L'interface pédagogique constitue le lieu et le temps
ou ledispositif de formation congu en amont rencontre
les apprenants.

L e tableau ci-contre propose |'examen d'un ensemble
de conditions a réunir pour maximiser les chances
d'obtenir une bonne qualité de cet interface.
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La qualité de l’interface pédagogique

194

1. Objectifs
pédagogiques

Formulation opératoire

Communication aux apprenants
Explication de la raison d’étre des objectifs
Adhésion des apprenants

oo

2. Stratégies
pédagogiques

Prise en compte des caractéristiques

des apprenants

Prise en compte des objectifs

Alternance des méthodes et moyens, activités
Progressivité des situations d’apprentissage
Alternance théorie / pratique

oo O

3. Traitement du contenu
d’apprentissage

Définition claire des concepts

Progressivité de I'apprentissage des concepts
lllustration par des exemples

et contre-exemples

oo

[

4. Processus personnel
d’apprentissage

Projet personnel de I'apprenant

Prise de distance sur sa maniére d’apprendre
Feed-back sur les résultats d’apprentissage
Explication des représentations

et de leur évolution

Exercice de son mode particulier
d’apprentissage

0 ooddo

5. Gestion du temps

Durée adéquate
Rythme adapté
Moment propice a I'apprentissage

oo

6. Environnement

Locaux fonctionnels

Attractivité des sites et locaux

Matériel adapté

Climat social et psychologique propice

oo

7. Evaluation
et régulation

Mise en ceuvre d’une évaluation

Criteres d’auto-évaluation

Communication des résultats de I'évaluation
Mise en ceuvre d’une évaluation-régulation

oo

8. Les apprenants

Sélection adéquate

Image positive de soi

Soutien du groupe des apprenants
Soutien du milieu social d’appartenance

oo

9. Les formateurs

|
|
|
|
{
|
|
|
|

Cohérence du profil avec les objectifs
et les apprenants

Maitrise du contenu

Maitrise pédagogique

Expérience professionnelle pertinente

oo o
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Pour répondre aux exigences de qualité des clients, il
ne suffit pas que les compétences produites soient per-
tinentes. Il faut aussi qu'elles arrivent a temps.

Si I'on considere qu'un projet d'investissement consti-
tue un systéme intégrant diverses composantes (for-
mation, équipement, organisation, information, ...),
alors|'efficacité del'investissement dépend non seule-
ment de la cohérence des décisions applicables a ces
composantes mais aussi de leur bonne synchronisa-
tion.

L e tableau ci-contre suggére un ensemble de condi-
tions pouvant étre réunies pour faciliter le « juste a
temps » des compétences.
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Les conditions du juste a temps des compétences 95

1 Inscrire, dés le début de I'ingénierie d’un projet d’investissement, une
ligne budgétaire consacrée a la formation.

(1 Effectuer, a chaque étape du processus d’ingénierie d’un projet, un trai-
tement adapté de la composante formation qui y correspond.

(1 Spécifier, dans le cahier des charges de la formation, les calendriers et
les délais a respecter du point de vue des exigences de I'exploitation.

(1 Estimer et prendre en compte les durées nécessaires pour que s’effec-
tue I'apprentissage a agir avec compétence en situation de travail, a
partir de la combinaison des ressources (connaissances, savoir-faire,
représentations...) acquises en formation.

1 Prévoir et réaliser des actions de renforcement destinées a faire face
aux phénomeénes d’oubli et d’obsolescence.

(1 Réaliser des opérations d’évaluation périodiques permettant de suivre
dans le temps I'évolution des compétences en situation de travail.

1 Entretenir réguliérement la capacité d’apprendre de toutes les catégo-
ries du personnel.

[ Veiller a ce qu’aucune personne de 'entreprise ne reste longtemps sans
s’engager activement dans un processus d’apprentissage.

O Etre attentif au respect des rythmes d’apprentissage qui ne sont pas tou-
jours compatibles avec ceux relatifs a une logique de production. Vouloir
« griller les étapes » en formation conduit a ne pas ancrer solidement les
connaissances et a gaspiller des ressources pédagogiques. On n’ap-
prend pas comme on produit.

1 Etablir un dispositif d’information permanente et réciproque entre le plan
d’'investissement et le plan de formation.
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L 'assurance qualité est une assurance sur mesure. Les
conditions amettre sous contréle dépendent des objec-
tifs de progres en qualité qui sont fixés et qui dépen-
dent des déficits constatés.

Le schéma ci-contre indique, a titre d'exemples,
quelques « variables » susceptibles de concourir a
améliorer lamobilisation des acquis de formation pour
agir avec compétence et qui pourraient en conséquence
étre mises sous contrdle pour maximiser les chances
d atteindre un tel objectif.
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Le schéma ci-contre indique, a titre d'exemple, quel-
gues « variables » pouvant étre mises sous contréle
dans un processus de formation pour maximiser lapos-
sibilité d'obtenir un « juste atemps » des compétences.
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L e graphigue ci-contre donne un exemple de la mise
en place d'une assurance qualité pour le plan de for-
mation d'un hdpital. Cet exempleréel met en évidence
un ensemble de conditions (cahiers des charges,
contrat qualité avec les prestataires, entretiens préa-
lables...) qui ont été considérées comme devant étre
réunies et mises sous contrdle pour assurer la qualité
du processus. I vade soi qu'il sagit la de conditions
propres au contexte de cet hopital et qu'elles pourraient
étre distinctes dans une autre situation.
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La mise en place d’une assurance qualité

du plan de formation dans un hopital (exemple)

198

Projet d’établissement ————,

Schéma directeur
ressources humaines

Volet compétences
des projets de services

Evaluation
Cahier des charges ~ —~ Projet de plan des effets/
de formation soutien ——— impacts en
par situation de
I’encadrement travail
de proximité
Y
Plan de formation
Délai de transmission —g approuvé par
des documents comité technique
d’établissement
Entretien Information et Elaboration des
trat
préalable = inscription programmes |<——— I.:’,°n ra
pédagogiques qualité avec
prestataires

Entretien post-
formation avec
encadrement de
proximité

Fixation des

A

orientations

[E— générales

\
Diagnostic
des besoins de
formation par
service

Y

a e

Réalisation des actions de
formation et évaluation
pédagogique

Y

Mise en ceuvre des combinatoires
de ressources pour agir
avec compétence

e—
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L'environnement matériel et humain d'une formation
est dit « de qualité » lorsqu'il contribue al'atteinte des
objectifs de celle-ci, suscite le got d'apprendre chez
les apprenants, réunit les conditions propices al'émer-
gence et au soutien de leur motivation pour laforma-
tion.

Ce sera le cas, dans un centre de formation, lorsgue
tout ce qui n'est pas directement pédagogique (moda-
lités de fonctionnement et reglements du centre, rela-
tions avec les apprenants, environnement interne des
cours, sales, bibliotheque, espacesdivers...) est congu
et réalisé de maniére a favoriser I'apprentissage.

L e tableau ci-contre propose un ensemble de condi-
tions pouvant contribuer a la qualité de I'environne-
ment d'une formation.

© Groupe Eyrolles



A1l rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

Copyright © 2006. Editions Eyrolles.

U.S. or applicable copyright law.

La qualité de ’environnement d’une formation :
les conditions a réunir
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Attitude des responsables de la formation et du personnel administratif cohérente avec
les finalités de la formation et ses méthodes pédagogiques.

Architecture et disposition des locaux compatibles avec le type de formation suivie et faci-
litant les échanges.

Existence de lieux d'autoformation, d'auto-évaluation, de centres de ressources et de
centres de documentation attirants et accessibles aux heures de disponibilité des appre-
nants.

Modalités d'information et de communication avec les apprenants attractives et cohé-
rentes avec les formations suivies (par exemple, dans un centre de formation aux nou-
velles technologies, existence de panneaux d'information digitaux ou d'écrans).

Affichage dans les lieux de passage (halls, couloirs) de productions réalisées par les
apprenants ou les ex-formés (notamment pour les formations a destination des jeunes).

Utilisation de I'architecture des locaux pour illustrer certains contenus de formation, pour
mettre en ceuvre des capacités acquises ou servir de lieu d'expérimentation.

Type d'architecture, conception de I'espace favorisant la créativité, la communication, la
convivialité.

Présence d'un souci pédagogique dans :

— le réglement intérieur,

— les horaires,

— l'aménagement de l'espace,

— l'aménagement des locaux,

— les activités annexes (sport, loisirs),

— l'information émanant de la direction

— la circulation de l'information interne,

— la documentation (notamment pour les formations « jeunes »).

Contribution de I'ensemble du personnel (direction, gestionnaires, secrétariat, forma-
teurs...) a I'éclosion et au développement du degré d'autonomie (encouragement et sou-
tien bienveillant).

Ouverture sur I'extérieur du lieu de formation : existence de visiteurs extérieurs, possibi-
lités de rencontres formelles ou informelles des hétes de passage, possibilité d'assister
a des conférences et débats en soirée ou hors du temps de formation, présentations de
matériels par des fournisseurs, expositions...

Existence de lieux d'échange entre apprenants (ne participant pas forcément a la méme
formation), possibilité de rencontre avec des ex-participants.

Existence de lieux de libre expression et de créativité.
Organisation spatiale claire qui permette de se repérer facilement.

Principes d'organisation et d'aménagement des locaux qui marquent la spécificité de
chaque domaine de formation...
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Les compétences ne sont pas immuables : elles sont
« dégradabl es ». Non maintenues ou entretenues, elles
risquent de disparaitre ou de devenir obsolétes. Le
maintien des compétences consiste a mettre en place
les conditions nécessaires a leur actualisation perma-
nente et aleur existence.
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Les conditions a réunir pour la maintenance
des compétences
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Organiser les situations dans le travail de telle sorte qu'elles don-
nent I'opportunité de mettre en ceuvre les ressources acquises
(connaissances, savoir-faire...).

Prévoir et organiser des actions de formation permettant d'ap-
profondir ou de renforcer les compétences.

Mettre en place des procédures ou des occasions facilitant la
communication autour des compétences a l'intérieur et a I'exté-
rieur de I'entreprise.

Mettre en place et utiliser un logiciel permettant de suivre les
offres et les demandes de compétences a l'intérieur de l'entre-
prise ou de 'organisation.

Encourager et entretenir les processus de formalisation et de
capitalisation des compétences et des modes opératoires.

Réaliser des évaluations périodiques des effets de la formation
sur la gestion des situations professionnelles et les perfor-
mances en situation de travail: tirer les lecons des résultats de
ces observations.

Etablir et suivre des tableaux de veille sur les actions de main-
tenance des compétences.

Mettre en place des procédures de réalisation d'entretiens pério-
diques sur les compétences.

Réaliser et actualiser périodiquement des bilans professionnels
de compétences.
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L'exemple ci-contre d'un extrait de tableau de bord
montre comment il est possible d'effectuer une mise
sous contréle des conditions aréunir dans un disposi-
tif de formation pour maximiser la possibilité d'obte-
nir des compétences de qualité.
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Le tableau de bord de la qualité

de la formation (extraits)
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L es graphiques de contrdle constituent des outils par-
ticuliérement appropriés pour exercer une vigilance
sur les variables de qualité a surveiller. 1ls permettent
de mettre en évidence leslimites au-dela desquellesiil
est nécessaire d'intervenir pour corriger les dérives de
qualité qui ne sauraient étre admises.
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de l’assurance qualité

Parameétres
(exemple : condition d’assurance qualité)

Condition A

Condition B

Condition C

Condition D

Condition E

Condition F

Condition G

- Zone nécessitant une intervention prioritaire

__________ Profil réel constaté sur la réunion des conditions de qualité

@ Conditions nécessitant une opération de correction
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Une mauvaise gestion du capital des compétences
d'une entreprise ou d'une organisation est source de
risques.

Le tableau ci-contre dresse la liste des principaux

risques qui peuvent survenir et qu'il importe de préve-
nir.
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Les risques encourus par l’entreprise concernant 203
la gestion de son capital de compétences

Un niveau de connaissances de base ne permettant pas de
suivre des formations finalisées professionnellement. Impossibi-
lité d'évolution.

Une non-actualisation des connaissances techniques et des
compétences professionnelles. Erosion du professionnalisme.

Une stagnation et dégradation du professionnalisme par refus
d'acquérir les compléments nécessaires aux changements.

Des manques, déficits ou décalages dans le maillage des
compétences internes.

Une finalisation insuffisante des capacités du personnel sur les
situations réelles de travail ou sur le métier de I'entreprise.

Une insuffisante synchronisation des compétences par rapport
aux exigences de I'exploitation.

Un dépérissement et un oubli des compétences.

Une inefficience de la gestion du potentiel de compétences, une
sous-utilisation de ce potentiel.

Une mauvaise « transmission » interne des compétences.

Une surqualification.
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A coté du risgue « pur », dit « événementiel », existe
le risque inhérent a toute décision humaine : le risque
«décisionnel ». A ladifférence du risque pur, il résulte
d'un choix raisonné et est délimitable et controlé.

L e tableau ci-contreillustre les risques possibles cor-
respondant aux zones de vulnérabilité d'une grande
entreprise prenant ladécision de décentraliser sondis-
positif deformation. Le tableau propose des exemples
de solutions de contrdle de ce risque décisionnel.
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Anticiper un risque décisionnel (exemple)

204

Zones Contréle des risques par :
de vulné- .
rabilité de | isques o -
- Zo L Diminution Diminution
I’entreprise Elimination P
survenance gravité
Existence Eclatement Développer une Créer des
de conflits du systéme politique groupes
forts entre de formation: centrale de forma- | de travail
les régions logiques tion motivante transversaux a
et le centre | centrifuges I'échelon national
(siege)
Les direc- Prédomi- Développer Réaliser
teurs régio- | nance des une politique de des formations
naux sont formations communication « en central »
essentielle- | techniques sur l'importance pour
ment des au détriment des autres dimen- | « rééquilibrer »
techniciens | des autres et sions (notamment
notamment par rapport aux
de celles cor- gains en perfor-
respondant mance)
aux grandes
orientations
de l'entre-
prise
Les direc- Mise en Former les direc- | Etablir un systéme | Rechercher
teurs régio- | veilleuse de | teurs régionaux de reporting sur la | d'autres moyens
naux ne sont |la formation |[ala formation pour faire évoluer
pas des ges- |la ou elle gestion des le personnel
tionnaires de | n'intéresse ressources
ressources pas le humaines
humaines directeur
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L'approche qualité delaformation ne peut ignorer sadimen-
sion économique : le critére d'efficience est d'ailleurs fondé
sur cette dimension puisqu'il cherche a cerner le rapport
«qualité/prix ».

L'analyse des colts de la formation devient donc une obli-
gation pour tout responsable d'un systéme ou d'un disposi-
tif de formation.

On trouvera ci-contre une fiche type permettant une double
anayse:

 Enligne: les divers postes de co(ts,

[ Encolonne: les principalesfonctions nécessairesal'exis-
tence d'un systeme ou d'un dispositif de formation.

Cing fonctions ont été retenues :

(1 Fonction de conception,

(1 Fonction d'information ou de promotion,

(1 Fonction de réalisation,

(1 Fonction de suivi ou d'évaluation,

(1 Fonction d'administration-gestion.

Certaines pourront étre subdivisees (information d'une part,
promotion d'autre part), d'autres étre ajoutées (recherche-
innovation, capitalisation, ...). Leur nombre et leur intitulé
varieront selon les situations. Mais dans tous les cas de
figure, I'analyse par fonction permettra une approche quali-
tative plus fine en faisant ressortir le poids budgétaire des
différentes fonctions.

Une adaptation sera nécessaire si on analyse les colts :

1 D'un systéeme de formation intégrant un ou des centresde
formation (touses postes budgétaires peuvent étre retenus),

[ D'un systeme de formation n'intégrant pas de centre de
formation (suppression des postes tel's qu’ équipement, gros
entretien),

(1 D'un centre de formation (suppression des postes tels
gue : codts liés au personnel formé, frais financiers).
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Une typologie des coiits de formation
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Nature

Concep-
tion

Promo-
tion
Infor-
mation

Réali-
sation

Suivi
Evalua-
tion

Admi-
nistra-
tion
Gestion

Total

1. Co0t du personnel

* personnel formé

 personnel formateur

 personnel pédagogique
(hors formateurs)

 personnel administratif

2.Colts
de fonctionnement
convention et contrats :
* de formation
* de conseil

» Déplacements et
hébergement

» Matériel pédagogique
consommable
(documents,
matiére d'ceuvre...)

» Couts divers (locaux,
petit matériel
non pédagogique,
entretien courant...)

3.Colts dinvestissement

Equipement

* Immobilier (locaux)

* « Mobilier » (non
consommable),
(logiciels, films, EAO,
simulateurs...)

» Gros entretien

* Investissement
immateériel

4. Frais financiers
* Frais financiers
* Amortissements
* Impbts et taxes

Total

© Groupe Eyrolles

UNIV

447



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

448

UNIV

Commentaires

Le colt d'obtention de laqualité (COQ) qui représente
I'ensemble des codts liés a la qualité se décompose
comme suit :

COQ = codts de prévention + codts de détection
et d’ évaluation + codts de non-qualite.

1 Lescoltsde prévention : ilssont consacrés aux dis-
positifs, aux mesures et aux activités qui ont pour
objectif d'anticiper et de réduire les colts de non-qua-
lité de laformation.

(1 Lescolts de détection et d' évaluation : ce sont les
colts associés aux activités de controle et de mesure
delaqualité du processus deformation et de sesrésul-
tats.

(1 Les colts de non-qualité : ce sont les colts dus a
une mauvaise qualité dansles compétences produites.
On distinguera:

—les codts de défaillances internes lorsque la non-
qualité est détectée pendant laformation.

—les colts des défaillances externes, lorsque lanon-
gualité est detectée apréslaformation, c'est-a-dire
en situation de travail.

On chercheraaoptimiser le co(t d'obtention de laqua-
lité en réduisant les colts de non-qualité et en choi-
sissant des dispositifs d'évaluation et de prévention
non seulement pertinents mais efficients.
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Le cout d’obtention de la qualité
de la formation 206

COQ = Codts prévention + coits détection / évaluation + colts
de non-qualité.

coUTS DE PREVENTION :

Exemples :  Travaux d'ingénierie
» Bilans de compétences
* Guide du formateur
* Mode d'emploi des outils de formation
* Formation des formateurs

COUTS DE DETECTION ET D'EVALUATION

Exemples : - Réalisation d'audits
. Evaluation des effets en situation de travail
< Evaluation sur simulation

CcOUTS DE NON-QUALITE
Défaillances internes

Exemples :

* Abandons

+ Rattrapages

* Absentéisme éleve

+ Echecs dus & la mauvaise qualité pédagogique
Défaillances externes (aprés la formation)

Exemples :

» Compétences non pertinentes

» Performances inchangées car masse critique trop faible
* Non-mise en ceuvre des acquis de formation

* Perte de clienteles
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La charte de qualité interne a |'entreprise ou a l'orga-
nisation est |a manifestation explicite des rapports de
partenariat que lafonction formation entend dével op-
per entre les acteurs de la formation. Ils concernent
I'engagement collectif sur les exigences de qualité a
respecter et promouvair.

Pour produire les « effets qualité » attendus, la charte
de qualité doit particuliérement :

(1 étre considérée comme un engagement de |'en-
semble des acteurs,

1 a cetitre, étre négociée avec chacun d'entre eux
ainsi que, dans son ensemble, avec les partenaires
sociaux,

1 porter sur tout le systeme de formation et non sur
le seul sous-systeme pédagogique,

1 selimiter aux aspects essentiels, aux réles clés des
acteurs,

4 gspécifier quelques axes de progres prioritaires,
parmi |'ensemble des engagements pris,

1 avoir des échéances précises et des indicateurs de
laréalité de samise en cauvre.
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Le contenu de la charte de qualité interne 207
a l’entreprise ou a l’organisation

La charte qualité d'une entreprise ou d'une organisation fait apparaitre les « axes de
qualité » ou les « points qualité » que les divers acteurs s'engagent a respecter.

1) Pour les décideurs politiques

Assurer la pertinence et la cohésion de la politique de formation avec les autres

politiques de I'entreprise, notamment par :

— l'intégration d'un volet formation dans les projets opérationnels,

— I'élaboration de schémas directeurs des ressources humaines intégrant la
formation parmi d'autres variables d'action,

— la création d'une instance de concertation et d'arbitrage entre toutes les direc-
tions de I'entreprise pour fixer des orientations et des priorités concernant la
formation.

2) Pour les responsables opérationnels
— Préciser les termes de leur « commande », notamment par :

* la rédaction de cahiers des charges.

— S'engager a faciliter le bon déroulement de la formation par :

* le respect des dates de formation programmées,

* I'envoi en formation des personnes correspondant aux « profils » définis,

* l'information donnée en temps voulu a la hiérarchie de proximité et au per-
sonnel sur les objectifs de la formation.

— Veiller au transfert des acquis de la formation par :

* un entretien, avec les stagiaires pour préciser les conditions de mise en
ceuvre des acquis en formation,

* une observation directe, ou réalisée par la hiérarchie de proximité, des
conditions d'exercice de I'activité professionnelle, censée avoir intégré |'uti-
lisation des acquis de formation.

— Participer aux actions d'évaluation des effets de la formation, définies avec
les formateurs.

3) Pour les prestataires de formation
— Préciser les termes de leur « offre » par :
« la rédaction de « dossiers pédagogiques ».
— S'engager a assurer la qualité du déroulement de la formation notamment par :
* le choix de formateurs ayant un profil de compétences cohérent avec les
objectifs pédagogiques a atteindre, les caractéristiques de la population a
former, les méthodes pédagogiques annoncées,
* le choix de méthodes pédagogiques mobilisatrices des capacités d'ap-
prentissage des formés et cohérentes avec les objectifs pédagogiques,
* la recherche, I'expérimentation et la capitalisation d'actions innovantes,
* la mise en ceuvre de conditions matérielles favorisant I'apprentissage.

4) Pour les apprenants
— S'engager a suivre I'ensemble de la formation a laquelle ils sont inscrits,
— S'engager a participer aux évaluations prévues.
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Spécialiste américain du contrdle statistique de qua-
lité, Deming aillustré ladémarche qualité par uneroue
visualisant le cycle des opérations devant aboutir aun
produit de qualité.

LAN : planifier, préparer

O : réaliser, exécuter

HECK : vérifier, controler

CTION : améliorer

Letableau ci-contreillustreI'application delaroue aux
grandes étapes de |'ingénierie de formation.
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La « roue de Deming » appliquée a la qualité
de la formation

208

Préparer, planifier

» Caractériser le systeme client et positionner la demande de forma-
tion

+ Identifier la contribution attendue de la formation

« Définir les objectifs de compétences

» Définir les écarts entre compétences requises et compétences réelles
+ Rédiger les cahiers des charges

» Recruter et préparer les formateurs

+ Définir les objectifs pédagogiques de ressources (savoirs, savoir-
faire...) a acquérir

+ Construire les programmes pédagogiques,

» Réunir ou confectionner les outils et matériels pédagogiques...

Réaliser, exécuter
» Assurer les sessions et séances de formation
» Mettre en pratique les exercices pédagogiques

» Conseiller les apprenants...

Vérifier, controler
 Faire passer les situations-épreuves d'évaluation

* Mettre en place les conditions, faciliter I'apprentissage a agir avec
compétence aprés la formation

 Effectuer un suivi des impacts de la formation sur I'exploitation ou le
fonctionnement...

Améliorer

» Compléter les objectifs pédagogiques et préciser leurs niveaux
* Préciser la rédaction des cahiers des charges

» Modifier ou adapter les programmes pédagogiques

» Réviser les critéres de sélection des apprenants
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Un exemple de démultiplication de la « roue de
Deming » (pour le cadran « vérifier, controler »)

209

Préparer, planifier

« Définir les référentiels d'évaluation pertinents (objectifs péda-
gogiques, objectifs de compétence, parameétres d'exploitation
sensibles...).

» Construire les outils d'évaluation

* Préparer les évaluateurs...

Réaliser, exécuter
 Faire passer les situations épreuves,
» Mettre en ceuvre les procédures d'observation par protocole,

* Suivre les tableaux des paramétres

Vérifier, controler
» S'assurer de la fidélité et de la fiabilité des outils d'évaluation
* Veiller au respect des conditions d'évaluation

« Vérifier que les résultats des situations épreuves sont bien pris
en compte...

Améliorer

* Préciser les référentiels d'évaluation

* Renforcer la préparation des évaluateurs
» Simplifier les protocoles d'observation

* Mieux choisir les périodes d'observation en fonction des
contraintes de production
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Connu sous le nom de « diagramme d'lshikawa » ou
« d'aréte de poisson », cet instrument permet de mettre
en évidence la nature et les liens de causalité existant
entre différents facteurs explicatifs d'un déficit de qua-
lité. Un tel diagramme est utile pour classer les causes
énoncees par un groupe de travail (cercle de qualité,
groupe de progres...). Dans l'industrie, un aide-
mémoire simple permet de se souvenir d'unefamille de
causes : les cing m (matiéres, main-d'oauvre, méthode,
milieu, matériel).

Il est possible de transférer ce type d'outil au traite-
ment des problémes de qualité de laformation.
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Le diagramme causes-effets appliqué

a

la qualité de la formation

210

1 Stratégie : politique de formation, articulation avec la politique

générale des ressources humaines, fixation des priorités, arbi-
trage...

[ Ingénierie : identification des besoins, cahier des charges, fixa-

tion des obijectifs, planning.

1 Pédagogie : élaboration des progressions, conduite et anima-

tion de la formation, modalités pédagogiques, épreuves d'éva-
luation...

[ Gestion : information, procédures de reporting, élaboration et

gestion des budgets, appui logistique, procédures d'inscription,
gestion de banques de données ou de fichiers...

(1 Mise en ceuvre : transfert des acquis de formation, suivi des

ex-formés, maintenance des compétences, parrainage des
ex-formés...

Stratégie Ingénierie Gestion

Effets

(compétences

produites et
mises en ceuvre)

Pédagogie Mise en ceuvre
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Le diagramme ci-contre visualise les principales
causes de la déficience de la qualité des compétences
produites dans un site industriel chimique.

La situation constatée est la suivante :
1. Résumédela situation

* Unsiteindustriel del'industrie chimique.

 Un projet dinvestissement destiné a créer un nou-
vel atelier (automatisation d'opérations) est
décidé.

» Uneinformation est engagée, deux moisavant la

mise en exploitation, pour former le personnel
(personnels d'exploitation et d'entretien).

2. Résultats observeés
* 20 % des formés ne savent pas réaliser les prin-
cipaux modes opératoires requis.

e La « masse critique » des formés n'est pas
atteinte.

 Laformation ne setermine gu'un moisapresl'ins-
tallation d'un nouvel équipement et deladate pré-
vue de mise en exploitation.

» Un appel a des techniciens supplémentaires du
service d'entretien et de maintenance est rendu
nécessaire.
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Stratégie

Faible visibilité

Introcliuction

Ingénierie

non-identification
des indicateurs

de I’engagement de marche
de la direction tardive des
\ formateurs dans
Cohérence le « groupe projet » absence
insuffisante avec I d’approcfhe dela
le département I flf. . competence
organisation nsuftisante collective
analyse préalable
A\ des effets rédaction
Non-mise en i imprécise des
8 — cahiers des
clzh:c:ﬁ::i: ‘clieec : Coo_rdmatlon charges
. insuffisante avec .
mobilité interne | | |4 chef d’atelier formation
\ Y
objectifs dispositif de
pédagogiques transfert
souvent flous pédagogique
matériels non prevu
d’entrainement notices et
livrés matériels peu

tardivement

Pédagogie

Mise en ceuvre

compréhensibles

Gestion

pas de
procédures
de reporting

recherche
tardive des
prestataires
de formation

Déficience
qualitative et
quantitative des
compétences
produites :

carences

masse critique
non atteinte

délai non
respecté
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L e schémaci-contre présente le résultat d'une analyse
des causes de non-qualité dans un programme de per-
fectionnement du personnel enseignant dans une aca-
démie.

Cet arbre de causes a permis, par la suite, d'identifier
guelques variables clés a améliorer et a mettre sous
contrdle.
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Orientation
organisation
communication

Rectorat-mafpen

Rupture entre concep-
tion et réalisation du
serveur

Déficit de convivialité du
serveur

Déficit de communication
directe entre CFE et
établissement

Manque d’efficacité dans la
communication des priorités
et des ressources

Etablissement

Représentation
insuffisante
dans cette
instance
Faiblesse de la
démarche et
méthodologie
du projet
Non-prise en
compte des
données

de I'évaluation

Explication
traitement de
la demande

Absence de traitement °

négocié

Nombre insuffisant N
d'interfaces avec
I'établissement N

Télescopage entre

gestion de la rentrée

en cours et préparation °
du nouveau PF

Insuffisance des
compétences des CFE

sur méthode N
d’analyse des besoins

Non-intervention des
délégués a la formation
Insuffisance dans
I'analyse des besoins
Concentration du
traitement par le chef
d’établissement
Confusion demande/
commande dans la
représentation du chef
d’établissement
Manque d’analyse de
leurs besoins par les
enseignants

Ingénierie
pédagogique
de réalisation

Regroupements artificiels
de formés de

plusieurs établissements
Echanges insuffisants
formateurs/formés dans
la phase d’ingénierie peda.
Déficit de compétence a
négocier de la part du
formateur

Prise en compte insuffisante
de la demande et caractéris-
tiques des formés
Insuffisante capacité
d’adaptation pédagogique
«IN SITU »

Confusion stagification/
formation dans les représen-
tations des formateurs
Retards d’exécution engendrés
par les contraintes du calen-
drier de formation

Attitude « consumériste »

partagée entre forma-
teurs et établissements
Non-intervention des
délégués a la formation
Non-formulation en
objectifs opérationnels
de la demande des
formés

Changements, ruptures
de contrat par rapport
au prévu

Non-définition du statut
du chef d’établissement

i

Lourdeur de la gestion des
charges des formateurs
Insuffisance et inadéquation
des moyens de traitement des
informations

Non-respect des procédures
de fourniture des données
Inadéquation des procé-
dures (lourdeur, redon-
dance, non-pertinence...)

Administration
gestion

/

Inexistence dans la
majorité des secteurs

Suivi

accompagnement

« Reéalisation non systématique
des pratiques d’évaluation

« Déficit de stratégies
et méthodologies
diversifiées
d’évaluation

Evaluation
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L e schémaci-contre présente le résultat d’ une analyse
des facteurs de non-qualité d’ un dispositif d’ appren-
tissage professionnel devant fonctionner par alter-
nance.

Un des constats du diagnostic met en évidence que le
dispositif fonctionne en fait selon unelogique scolaire
traditionnelle et non selon une logique d apprendre a
agir avec compétence dans des situations de travail.

L arbre présentéici indigue un ensemble de causes qui
ont pu étre identifiées et sur lesquellesil conviendra
d’agir pour orienter le systéme de formation vers la
finalité souhaitée.

Pour desraisonsdelisibilité, nefigurent sur I’ arbre ci-
contre gque quel ques exemples de causes extraits d’ un
repérage en réalité plus large.
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Arbre des causes de non-qualité pour un
dispositif d’apprentissage professionnel

par alternance

213

Fonctionnement selon une logique

scolaire et non selon une logique compétences

Tuteurs non formés

Absence de critéres
pédagogiques dans

la sélection des tuteurs
Formateurs

A

\

Relations
avec les

Les enseignants
reproduisent
leurs pratiques
pédagogiques
scolaires

Cours théoriques

peu reliés

a la pratique

en situations de travail

Absence d’orientation
pour la formation sur
les postes de travail

Program-
mation
pédagogique
et alternance

Absence
d’accompagnement
en poste de travail

Alternance réduite
a une organisation
théorie/pratique

Pas d’entrainement
a la combinaison
des ressources
acquises

entreprises

Evaluation

Coordination
pédagogique

Fragile et faible
implication
des entreprises

Information préalable
insuffisante

Méconnaissance
des entreprises par
les formateurs locaux

Pas d’évaluation
de lintégration
des connaissances

Formateurs
peu engagés
dans I'évaluation

Faible participation
des moniteurs

aux réunions
pédagogiques

Les réunions
pédagogiques
ne traitent pas

la conception
des programmes

Cloisonnement
des formateurs
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Les normes AFNOR sont des normes spécifiques ala
France. Elles constituent des référentiel s de spécifica-
tions qui doivent caractériser les produits et les ser-
vices. Appliquées au domaine de la formation, ces
normes concernent autant la demande que |'offre de
formation.

Les normes AFNOR sont homologuées depuis 1987.
L'organisme certificateur est en France I'AFAQ
(Association Francai se pour I'Assurance delaQualité).
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Les normes 1SO sont des normes établies par
I'l nternational Standard Organization (1SO). Ellesont
€té mises au point dans une perspective d'assurance qua
lité pour garantir aux clients que les dispositions prises
par |'entreprise assureront la satisfaction de ses besoins.

Concernant laformation professionnelle, lanorme SO
9001 permet de prendre en compte I'ensemble d'un
processus de formation: conception, réalisation, éva-
luation, suivi.

Afin d'aider les organismes de formation a entre-
prendre un processus de certification la Fédération de
la Formation Professionnelle (FFP) arédigé un mode
d'emploi afin d'en faciliter I'adaptation et la complé-
mentarité.

La fiche ci-contre reléve quelques points clés pour la
formation extraits de I'ensemble des normes 9001 a
9004.
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Les normes 1SO de qualité de la formation
(quelques points clés)

215

Normes

Objectifs adaptés a la formation

I1ISO 9001

* Assurer la maitrise de la conception et de l'ingénierie de
la formation.

ISO 9002

* Assurer la maitrise des processus qui permettront de satis-
faire les exigences de qualité voulues par les clients

« Cette norme est utilisée en particulier pour les organismes
offrant des packages de formation qu'ils n'ont pas congus
eux-mémes.

ISO 9003

« Expliciter les exigences de qualité des clients

« Effectuer les contrdles nécessaires pour vérifier la prise
en compte de ces exigences

« Examiner régulierement les preuves de la compétence du
personnel.

ISO 9004

* Fournir des références, des points de repére issus de l'ex-
périence internationale et permettant de conseiller les orga-
nisations dans la mise en place d'une démarche qualité.

© Groupe Eyrolles
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L’ évaluation ne trouve pas en elle-méme sa propre
finalité : on n’ évalue pas pour évaluer.

L e tableau ci-contre propose trois enjeux ou finalités
possibles et non exclusifs de I’ évaluation des compé-
tences:

—un enjeu social : celui de la « fiabilité » recherchée
par les clients et par les actionnaires. Dans quelle
mesure peuvent-ils faire confiance aux compétences
individuelles et collectives d’ une entreprise ou d' une
organisation ?

—un enjeu professionnel : assurer I’ amélioration conti-
nue des pratiques professionnelles.

—un enjeu de management : assurer le pilotage de la
gestion des ressources humaines et des compétences
au niveau del’ ensemble de |’ entreprise et au niveau de
ses diverses unités ou processus.

Letableau explicitelesraisonsd’ étre qui fondent I” ac-
tualité de ces finalités et quelques-unes des consé-
guences principales qui en découlent.

La mise en place d une politique et de dispositifs
d’ évaluation dans une organisation suppose une expli-
citation de ces enjeux et une prise en compte de leurs
conséguences aupres du personnel concerné.
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Les finalités de l’évaluation des compétences

et leurs conséquences

216

Finalités/enjeux

Raison d’étre

Quelques conséquences

Garantir la confiance
aux clients (ou usagers)
et aux actionnaires

o Les procédures sont néces-
saires mais ne suffisent pas ;

o L'exces de procédures devient
contre-productif ;

o Il faut pouvoir faire confiance
aux compétences des profes-
sionnels ;

o L'exigence croissante de fiabi-
lité sociale et non seulement de
fiabilité industrielle.

o Assurer la transparence et la
qualité des dispositifs d’évaluation ;
o Progressez en objectivité par
I'évaluation collégiale ;

o Evaluer non seulement les
compétences mais I'organisation
qui les produit ou les rend pos-
sibles ;

o Evaluation périodique et non
seulement ponctuelle ;

o Evaluer non seulement les
compétences individuelles mais
la qualité et la fiabilité de leur
coopération.

Améliorer de fagon
continue les pratiques
professionnelles

Le professionnel progresse
moins par comparaison avec un
standard que par la prise de
conscience de la fagon dont-il
agit, de ses points forts et de ses
points faibles.

o Concevoir et organiser I'éva-
luation comme une boucle d’ap-
prentissage acceptable ;

o Evaluer non seulement des
« ressources » (connaissance,
capacités, ...) mais la capacité a
les combiner pour agir avec com-
pétence dans un contexte parti-
culier ;

o Relier I'évaluation aux projets
individualisés d’évolution et de
développement professionnel ;

o Assurer la transparence des
finalités, des usages et des
régles du jeu de I'évaluation ;

o Evaluer les pratiques profes-
sionnelles au plus pres du terrain
(situations réelles ou simulées).

Manager les personnes
et les équipes

Nécessité de disposer d’évalua-
tions acceptées, opposables aux
tiers pour gérer les compétences
(recruter, composer les équipes,
négocier des parcours profes-
sionnels, rémunérer...)

o Assurer une tragabilité des
compétences acquises ;

o Considérer I'évaluation comme
un processus dynamique et non
comme un moment ponctuel ;

o Evaluer non seulement les
résultats mais la fagon de s’y
prendre pour les obtenir ;

o Insérer I'’évaluation dans une
politique cohérente de gestion
des ressources humaines

o Considérer le management
comme une fonction d’évaluation ;
o Veiller a la simplicité des outils
et dispositifs d’évaluation ;

o Travailler sur le triptyque
« compétence/organisation du
travail/performances ».
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Le schéma ci-contre, indique deux conceptions ou
approches possibles de |’ évaluation. Plus étre compé-
tent correspond a savoir exécuter une opération pres-
crite ou une procédure stricte, plus I’ évaluation se
rapproche du contrdle de lamesure d’ écart ; plus étre
compétent signifie savoir prendre des initiatives, plus
I” évaluation consiste a attribuer une « valeur », une
« pertinence » aune pratique professionnelle inventée
et mise en oauvre.

Mesurer un écart n’est possible quelorsqu’il s agit de
vérifier laconformitéaun éalon. C'est le casdansune
organisation taylorienne ou fordienne ou dans les
situations a prescription stricte (par ex. : en cas d’ ac-
cident ou par mesure de sécurité) : I’ évaluation se
réduit a n’étre qu’'un contréle. Il n'y a, en théorie,
gu’une seule pratique professionnelle possible : il
S agit 13, bien entendu, d’ une conception a priori, de
nombreuses études ayant montré |’ écart existant entre
le travail prescrit et le travail réel.

Lorsque étre compétent signifie savoir agir et prendre
des initiatives, I’ évaluation ne peut plus se réduire a
contréler laconformité par rapport aunenorme. Il n'y
apas en effet qu' une seule fagon d agir avec compé-
tence. L’ évaluation ne peut pas se limiter amesurer un
écart puisqu’il n’existe pas un comportement étalon.
Lesréférentiels des compétences requises sont alorsa
considérer moins comme des moules que comme ce
qui justifie leur appellation, c’est-a-dire des « réfé-
rences », du « prescrit ouvert ». C’ est « en référence »
aces points de repere que les personnes auront ainven-
ter des réponses pertinentes, qui ne sauraient étre
uniques. Si I’on prenait une métaphore musicale, on
pourrait dire qu’il peut y avoir, gu’il est admisqu’il y
ait plusieurs bonnes « interprétations » (compétences
réelles) d’une méme « partition » (compétences
requises).
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PRESCRIPTION STRICTE

Etre compétent
EXECUTION [

PRESCRIPTION OUVERTE
REGLES GENERIQUES
RESPONSABILITE ELARGIE

Etre compétent

* INITIATIVE

* EXIGENCES
PLURIDIMENSIONNELLES
(techniques,
économiques, qualité,

T

SAVOIR EXECUTER

UNE OPERATION
PRESCRITE

EV : MESURE
D’ECART

T

SAVOIR AGIR
(Gérer des situations
complexes et
événementielles ;
prendre des initiatives)

relationnelles,
environnement...)

* INNOVATION
* COMPLEXE

EV : ATTRIBUTION D’UNE VALEUR,
D’UNE PERTINENCE
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Les « objets » de I’ évaluation des compétences peu-
vent étre divers. Selon lescas, il S agirad’ évaluer des
« ressources » (connai ssances, capacités...), des savoir-
faire limités a |’ exécution d’ opérations prescrites ou
de consignes détaill ées, des pratiques professionnelles
relevant du « savoir agir » (prendre des initiatives,
gérer des situations complexes, faire face a des évé-
nements...), des résultats (appel és souvent « perfor-
Mances »)...

Le tableau ci-contre met en évidence:

7z

* les cas ou les objets d’ évaluation appellent une
mesure d’ écarts (relevant d’ une logique de contréle)
et ceux ou ils relevent davantage d une attribution de
valeur, d’ une pertinence (logique del’ attribution d’ un
sens, d’ une valeur donnée a un écart),

* lesréférentiels dont il faut disposer,
* les divers moyens pouvant étre utilisés.
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REFERENTIELS :

Objectifs
pédagogiques

l :

Mode opératoire
strict
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Commentaires

L’ éval uation des compétences est trop souvent confon-
due avec I’ évaluation des « ressources » qui doivent
étre mobilisées pour agir avec compétence. Cette
approche est trop limitée : ce n’est pas parce quel’on
aura vérifié I’acquisition de connaissances ou de
savoir-faire que I’ on pourra étre assuré qu’il y aura
action compétente.

La fiche ci-contre propose trois « criteres » complé-
mentaires: par laperformance desrésultats, par la per-
tinence des pratiques professionnelles et par la
possession de ressources susceptibles d’ étre mobili-
sées. Chacune de ces trois approches a ses limites.
L eur compl émentarité permet de mieux inférer qu’ une
personne sait agir avec compétence.

Lamise en cauvre de ces trois approches suppose une
co-évaluation impliquant plusieurs acteurs : |a per-
sonne elle-méme, son encadrement direct, les spécia-
listes des ressources humaines, des clients, des
collégues ou experts du domaine.

© Groupe Eyrolles
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Trois critéres possibles et complémentaires 219

pour évaluer les compétences

1. A partir de I’évaluation des résultats

Approche : a partir de I'observation des performances des résultats, il sera inféré
que la personne agit avec compétence.

Commentaires :

> Cette approche est pertinente s’il est possible de relier directement les résultats
a l'efficacité individuelle.

> Dans beaucoup de cas, il conviendra de prendre en compte que le résultat
dépend de la compétence collective, c’est-a-dire de la coopération entre les
compétences individuelles.

> Plusieurs facteurs peuvent intervenir sur I'observation d’un résultat : organisa-
tion, management, dispositifs d'information, technologie... la compétence ne
constitue pas le seul facteur influant.

2. A partir de I'analyse des pratiques professionnelles

Approche : il sera inféré qu’une personne sait agir avec compétence si elle sait
prendre en compte de fagon pertinente les critéres souhaitables de réalisation de
I'activité professionnelle.

Commentaires :

> Cette approche suppose la définition et la communication de critéres de réali-
sation précisant les modalités d’exercice d’'une activité.

> |’évaluation peut se pratiquer a partir de 'observation de « situations critiques »
considérées comme particulierement importantes et significatives.

> [’évaluation consiste a analyser la fagon dont la personne sait « interpréter »
les criteres proposés.

3. A partir des ressources

Approche : les ressources (connaissances, savoir-faire, capacités...) sont éva-
luées soit directement a partir de situations épreuves ou de tests, soit indirecte-
ment a partir de la validation de pratiques professionnelles dont la bonne réalisation
atteste que des ressources sont bien possédées et mobilisées.

Commentaires :

> Cette évaluation est intéressante pour évaluer le capital de ressources d’'une
entreprise ou d’'une organisation.

> Cette approche est limitée : la possession des ressources ne signifie pas
gu’elles seront mobilisées et combinées pour agir avec compétence.

© Groupe Eyrolles
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Commentaires

Mettre en place une politique d'évaluation des
compétences dans une entreprise ou dans une organi-
sation nécessite de prendre plusieurs précautions.

L'évaluation est un sujet sensible et déclenche souvent
craintes et appréhensions. |l importe donc de réunir
avec soin un ensemble de conditions de réussite dont
il convient de Sassurer delamise en place et delaper-
manence.

Laficheci-contre met en évidence sept conditions que
I'expérience permet de considérer comme essentielles.

© Groupe Eyrolles
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Evaluer les compétences dans une entreprise :
sept conditions de réussite a réunir

220

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Préciser les champs et les finalités de I’évaluation

— Les finalités (professionnalisation, parcours de carriére, mobilité interne, clas-
sification, rémunération)

Quels choix ? Quelle faisabilité ?

— Les champs (I'expertise dans un domaine, les performances, les compé-
tences, les savoirs et savoir-faire ressources...).

Mettre en place les instances appropriées et légitimes pour évaluer
— Selon les champs d’évaluation et les finalités

— Co-évaluation

— Retour 360°

Adopter une approche d’évaluation individuelle mais avec estimation de
la contribution a la performance collective.

Disposer de référentiels de compétences requises et de savoirs ressources
— Reéférentiels métiers/emplois types
— Reéférentiels processus et projets

Identifier ce qui sera évalué (non-exhaustivité) :

— Le niveau de maitrise des ressources (connaissances, savoir-faire...)
— Le niveau de maitrise des situations professionnelles

— Le niveau d’atteinte des résultats (performances)

Formaliser les résultats de I’évaluation par procédure d’entretien :
— Se référant a des critéres objectifs

— Quvert a I'expression et a la saisie de savoirs et de compétences produits
dans l'action

— Analysant les conditions de mise en ceuvre des ressources (connaissances,
savoir-faire)

— Capitalisant les acquisitions progressives de compétences
— Débouchant sur des projets et propositions
— Organisant la co-validation et les arbitrages éventuels

Disposer d’outils de représentation, de communication et d’échange sur
les compétences

— Cartographies diversifiées (une équipe, un centre, un secteur...)
— Des « entrées » variées (métiers, processus, projets...)

— Une mise en évidence des différentiels entre le requis et le réel
— Une actualisation simple
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Il peut étre intéressant de diagnostiquer en quels
termes se produisent |les problemes de compétences
d'une entreprise ou d'une organisation, afin de monter
des stratégies d'actions appropriées.

L e tableau ci-contre, sans vouloir étre exhaustif, pro-
pose quelques exemples de types de problémes pou-
vant exister et nécessitant d'étre résolus.
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Quelques types de problemes de compétences

pouvant exister dans une entreprise

ou dans une organisation

221

Types de problémes

Descriptif

Mise a niveau
des connaissances de base

Telle catégorie du personnel ne possede pas les connais-
sances (mécanique, physique...) nécessaires pour agir
avec compétence. Des savoirs doivent étre acquis.

Actualisation

des connaissances,
savoir-faire et

des compétences

Une mise a jour des connaissances, des savoir-faire et des

compétences apparait nécessaire pour faire face aux exi-

gences :

+ de I'évolution des métiers, des sciences et des tech-
niques,

* du niveau de professionnalisme de la concurrence et des
changements survenus dans I'entreprise (nouvelles ins-
tallations, nouvelle organisation...).

Amélioration de la finalisation
professionnelle
des compétences

L'entreprise ou 'organisation dispose de compétences qui
restent encore insuffisamment actualisées dans le contexte
de travail ou elles doivent étre mises en ceuvre.

Construction ou acquisitions
de compétences nouvelles

Il apparait nécessaire de disposer de nouvelles compé-
tences pour pouvoir faire face aux changements actuels ou
prévisibles. C'est le capital de compétences de I'entreprise
qui doit étre augmenté et non seulement maintenu.

Oubli des compétences

Les compétences n'existent que mises en ceuvre.
L'absence d'opportunités pour les exercer peut conduire a
leur disparition progressive.

Synchronisation
de la production
des compétences

L'entreprise se dote de compétences dont elle a besoin
mais non en temps opportun. Les compétences acquises
par recrutement ou construites par les personnes en place
arrivent trop t6t ou trop tard par rapport aux exigences d'ex-
ploitation ou de fonctionnement.

Maillage des compétences

Il n'existe pas une articulation adéquate entre les compé-
tences des individus composant I'entreprise : absence de
certaines compétences, de langage commun, de complé-
mentarité entre les compétences, de compétences com-
munes, de redondances indispensables...

Valorisation du potentiel

Le potentiel des ressources (connaissances, savoir-faire,
qualités, expérience...) est insuffisamment apprécié.

Des sous-utilisations
de compétences

L'entreprise ou l'organisation comporte des compétences
qui sont sous-utilisées alors qu'elles pourraient donner
naissance a la création de nouveaux projets et services.
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Dansle domaine musical, on distingue la partition de
I'interprétation. De la méme facon, on pourra distin-
guer la situation professionnelle a gérer (la « parti-
tion ») et la pratique professionnelle (« I'interpréta-
tion »).

Lapratique réelle est en effet une construction singu-
liére, une conduite propre a chague personne. Elle ne
saurait correspondre point par point aun modéle pré-
établi. Celaétant, les pratiques professionnelles mises
en oauvre doivent répondre a un ensemble de criteres
(de performance, de réalisation) exigés par |'organisa-
tion.

Letableau ci-contreindique ladistinction afaire entre
la description de la pratique professionnelle réelle et
la description de la situation professionnelle a gérer.

L’ évaluation portera sur la pratique professionnelle
mise en cauvre. Elle permettra d' estimer si le profes-
sionnel concerné sait plus ou moins agir avec compé-
tence.

© Groupe Eyrolles
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En sinspirant destravaux des ergonomes: on peut dis-
tinguer quatre types de « jugement » pouvant inter-
venir pour évaluer si une personne sait agir avec
compétence.

O Lejugement d'efficacité : il infére que I'activité a
été réalisée avec compétence parce qu'elle a permis
datteindre les résultats escomptés. C'est le détour par
la performance.

1 Lejugement de conformité: il infére quel'activité
a été réalisée avec compétence parce qu'elle a corres-
pondu a certains criteres de mise en cauvre.

1 Le jugement de beauté 2: il est ainsi appelé parce
gu'il seréfere aux reglesde l'art. |1 est bien sOr le plus
difficile a porter et le plus contestable. Il ne se réféere
pas a un standard mais apprécie la créativite, l'origi-
nalité, lasingularité delapratique professionnelle mise
en oaivre.

1 Lejugement de singularité : il reconnait la fagon
particuliere dont chague individu s’y prend pour agir.

Cette évaluation peut donc faire appel a un ou plu-
sieurs de ces jugements.

1. En particulier : Merchiers (J.), Pharo (P) : « Eléments pour un modéle socio-
logigque de la compétence d'expert », in Sociologie du travail, XXX1V, /92, et
Degjours (C.) : Le facteur humain, PUF, 1995.

2. Selon I'expression de (C.) Desjours.
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Savoir agir avec compétence :
les quatre jugements d’évaluation

223

Jugement

Définitions

Acteurs

Jugement d'utilité

La compétence réelle permet
d’atteindre le résultat souhaité.

* Professionnel

* Client

* Encadrement
de proximité

Jugement

de conformité

La compétence réelle respecte
les critéres de bonne réalisation
de l'activité ou de la pratique
professionnelle requise.

Professionnel
* Encadrement
de proximité

Jugement

de singularité

La compétence réelle prend
forme dans un schéme
d'activité professionnelle propre
a la personne.

Professionnel
* Encadrement
de proximité

* Médiateur

Jugement
de beauté

La compétence réelle donne lieu
a une pratique professionnelle
en accord avec les régles de l'art
de la profession

Professionnel
* Encadrement
de proximité

* Pairs
* Experts

© Groupe Eyrolles
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Des « critéres de réalisation » peuvent intervenir
pour caractériser ce qui permettra de reconnaitre
gu'une activité professionnelle a été réalisée avec
compétence. Ces critéres interviennent dans la des-
cription del’ activité requise et dansle processus d'éva-
luation de I’ activité ou de la pratique professionnelle
réelle.

Le tableau ci-contre fournit deux exemples de « cri-
teres de réalisation ».
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Les criteres de réalisation souhaitable

d’une activité (exemples)

224

Activités

Critéres

Suivre la production

* Au jour le jour, soit a partir des états saisis

sur la GPAQ", soit & partir des états rem-
plis quotidiennement

En réajustant le planning de fabrication
en fonction des réalisations

et des urgences

En cumulant le poids de matiére aprés
chaque étape de fabrication

en atelier

En informant les clients en cas

de dérive non redresssable des délais

Définir les données des modes
opératoires

En formalisant et en actualisant les
gammes et modes opératoires pour
I'ensemble des matériels fabriqués.

En suscitant des suggestions
d'amélioration des gammes et

des modes opératoires

chez leurs utilisateurs et en les prenant
en compte.

1) Gestion de la Production Assistée par Ordinateur.
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L e tableau ci-contre donne un exemple des « criteres
deréalisation » et de « critéres de performance » asso-
ciés aladéfinition d'une activité aréaliser.

Il appartiendra a |'opérateur de construire sa propre

pratique professionnelle, son propre « schéme opéra-
toire » en respectant et en interprétant ces criteres.

© Groupe Eyrolles
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L etableau ci-contre présente I'exemple decritéresd’ éva
luation d' une activité aréaliser avec compétence : « étre
capable de gérer une collection de plantes ». Une pra-
tique professionnelle pertinente doit étre construite par
un chercheur sélectionneur, a partir d'un double équipe-
ment de ressources. On peut noter parmi les critéres:

* Des critéres de résultat : « les exigences du volume
et de la variété sont combinées »,

» Descriteresderéalisation :
—les financements de la collection sont assurés,
—lacollection est maintenue et enrichie,
—une présentation synthétique et rapide de la
collection est possible ala demande.

Ces criteres de réalisation peuvent étre considérés
comme la « partition » a jouer. Les chercheurs-sélec-
tionneurs pourront, tout en larespectant, en construire
des interprétations différenciées.
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Ressources incorporées

Connaissances :

» Connaissances en génétique,

» Connaissances sur la plante (biologie,
génétique,...)

Connaissances sur le contexte du

centre de recherche

+ Politique du centre de recherche sur I'utilisa-
tion des ressources génétiques

» Accords passés avec les bailleurs de fonds

Savoir-faire « étre capable de » :
» Cultiver la plante,

* Monter une banque de données en ressources
génétiques,

» Appliquer la biologie moléculaire a la
caractérisation de la diversité génétique

Capacités cognitives « étre capable de » :

* Mettre en ceuvre un raisonnement biométrique.

Qualités personnelles :
» Méticulosité

Les exigences
de volume et de
variétés
sont combinées

Les financements
de la collection
sont assurés

Gérer une collection

Réseaux de ressources :

» Réseaux des autres collections
+ Réseaux thématiques (agro-physio, patho,...)
» Bailleurs de fonds

Y

de plantes

-
La collection est
maintenue et enrichie

Une représentation

synthétique et rapide
de la collection

est possible a la demande

Critéres de performances
et critéres de réalisation
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Le tableau ci-contre présente un exemple de traduc-
tion de compétences en indicateurs d'appréciation.

L 'exemple concerne les activités qu'un responsable de
grands projets doit réaliser avec compétence. Lesindi-
cateurs constituent des ai des appréciables pour évaluer
la mise en cauvre de compétences managériales dont
la définition opératoire est parfois difficile.
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La traduction de compétences en indicateurs
d’appréciation (exemples)

227

Activité a réaliser
avec compétence

Indicateurs

« Savaoir piloter un projet
dans un environnement
complexe et incertain »

Des orientations donnant un sens au projet sont
proposées par le responsable de projet.

Le responsable de projet sait combiner de fagon
pertinente des ressources variées (techniques,
financieres, humaines...).

Le responsable de projet gére le projet comme

un processus prospectif et itératif et non comme
une démarche linéaire de planification.

Le responsable de projet adopte une approche
multicritéres et procéde aux arbitrages nécessaires.

« Savoir mettre en ceuvre
une démarche rigoureuse
d'ingénierie de projet »

Le responsable de projet prend des initiatives,

dans le cadre du champ d'attribution qui lui est
reconnu, en estime les effets possibles et se limite

a une tragabilité minimale.

Le responsable de projet non seulement connait mais
maitrise les outils d'ingénierie et de gestion de projets
(plans, plannings, allocation de ressources, études de
faisabilité...), en appréciant les conditions et les limites
d'utilisation.

Les situations-problémes a traiter sont analysées
dans leurs diverses composantes et avec une pluralité
de points de vue (économiques, sociaux, écologiques,
techniques, culturels...).

Les diverses facettes d'une situation-probleme,

les critéres et logiques mises en ceuvre font I'objet
d'une synthése et d'une intégration par le responsable
de projet.

Le responsable de projet sait définir et renégocier

le cahier des charges du projet, en combinant

les trois critéeres de qualité, de colts et de délais.

Le responsable de projet sait se redonner des marges
de manceuvre en redéfinissant le cahier des charges
du projet.

« Savoir tirer les legons

du déroulement du projet,

en le traitant comme

une situation d'apprentissage
organisationnel »

L'expérience du projet fait I'objet de travaux réguliers
de capitalisation qui la rendent transférable (mise

en évidence des facteurs de réussite ou d'échec,
explicitation des démarches et outils, formalisation
des problématiques d'action...).

L'évaluation sert au pilotage du projet.
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L’ évaluation de lacompétence peut s effectuer en réfé-
rence a des « situations professionnelles » que la per-
sonne doit savoir gérer.

L’ estimation du degré de maitrise d’ une situation pro-
fessionnelle s effectuera donc au plus prés du terrain
mais en référence ades critéres qui doivent étre expli-
cités dans le descriptif de cette situation profession-
nelle.

Le tableau ci-contre indique, atitre illustratif et non
exhaustif, quel ques exemples de critéres pouvant étre
pris en compte dans les résultats a attendre et dans
le mode de réalisation d’ une activité : « élaborer et
conduire un projet stratégique dans un environnement
caractérisé par lacomplexité et I'instabilité ».

Lescritéressuivant le mode deréalisation del’ activité
ont été classés en trois catégories :

m |lescritéres seréférant aux « processus, méthodes et
outils» (PMO),

m lescriteres se référant aux exigences relationnelles
(R),

m les critéres se référant aux relations avec le niveau
central (RNC).

Ces criteres sont a considérer comme du « prescrit
ouvert ». C' est en effet par rapport a eux que le mana-
ger devraconstruire des pratiques professionnelles ou
réponses pertinentes. |1 peut exister plusieurs pratiques
professionnelles pertinentes par rapport aux mémes
criteres. Il conviendrade reconnaitre leur valeur et leur
degré de pertinence.
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Situation professionnelle d’un manager responsable 298
d’un service déconcentré d’un ministére (exemple)

Activité/Critéres
de réalisation sélectionnés

Elaborer et conduire un projet

stratégique dans un environnement
caractérisé par la complexité et I'instabilité

POM

* le mode de réalisation du dia-
gnostic (prise en compte des spé-
cificités du territoire, des stratégies
des acteurs locaux, de la structure)
* la prise en compte, dans les choix
d'affectation, des priorités de I'Etat
et des ressources de sa structure

* lamise en ceuvre des évaluations
et des ajustements en cours de
parcours

* la mise en ceuvre d’'une démarche
participative

* le mode de communication en
interne et en externe sur les orien-
tations stratégiques et leur néces-
sité

* 'implication de I'équipe de direc-
tion dans I'élaboration et la réalisa-
tion du projet stratégique

RNC

* 'argumentation des priorités par
rapport aux enjeux stratégiques du
ministére a moyen terme

POM :
R : Relationnel
RNC : Relations avec le niveau central

Processus/outils/méthode

Critéres de résultats

Un projet stratégique
+ élaboré et conduit
de facgon itérative

et participative

+ établissant une
contractualisation
objectifs/moyens

» apportant une valeur
ajoutée au projet
territorial de I'Etat
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Une des principales finalités de |’ éval uation des com-
pétences est de contribuer a |’ actualisation continue
des pratiques professionnelles.

Cette finalité a pour conséquence d’ envisager |’ éva-
luation comme un moment dans I’ accompagnement
du développement professionnel. En ce sens la
conception de I’ évaluation est davantage celle d’ une
boucle d’ apprentissage que celle d’ un jugement visant
aune classification.

Dans cette perspective I’ évaluation devient un dia-
logue entre un « médiateur » et la personne pour
« expliciter » ses « fagons d agir », les « pratiques »
gu’ elle met en cauvre pour répondre aux exigences des
situations professionnelles et pour atteindre les objec-
tifs fixés.

Cette « explicitation » :

m apour but d aider la personne a « se questionner »
sur ses propres pratiques. |l ne s agit pas de se limiter
aquestionner lapersonne en s enfermant dans un faux
dialogue « questions-réponses ».

m N’ est pas une smple « extraction » ou « restitution »
des pratiques. Cette « mise en mots » de problémes est
«unemiseen forme», une « formalisation », un travail
de construction, une « modélisation » desfaconsdes'y
prendre pour agir et réussir.

L e tableau ci-contre propose quelgues exemples de
questionstypesdont il est possiblede s'inspirer et qui
doivent, dans chague contexte, faire |I’objet d’une
adaptation nécessaire.
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Questions-types pour analyser les pratiques

p

rofessionnelles (suggestions)

229

. Qu’elle était votre intention ? Que vouliez-vous faire ? Quels
types de résultats vouliez-vous obtenir ? Quel but poursuiviez-
vous ? Quel était le probleme a résoudre ? Quel était votre pro-
jet?

. Quels ont été les résultats ? A quoi avez-vous abouti ? Les résul-
tats ont-ils correspondu a vos objectifs ? Comment expliquez-
vous les écarts ?

. Qu’avez-vous entrepris ? Quelles décisions ? Quels dispositifs ?
Quelles ont été les différentes étapes ? Quel a été le déroulement
de l'action ? Comment vous y étes-vous pris pour prendre en
compte les exigences professionnelles de la situation ?

Qu’auriez-vous voulu faire et que vous n’avez pas pu faire ou
entreprendre ? Quelles en sont les raisons ?

Comment pourriez-vous progresser ? Si c’était a refaire, comment
envisageriez-vous de procéder ? Quels sont les enseignements
que vous tirez de cette expérience pour I'avenir ? Comment pour-
riez-vous procéder pour mieux prendre en compte les exigences
professionnelles de la situation ?

Au regard de votre expérience, comment rendre plus opération-
nelles la situation et les exigences professionnelles décrites dans
le référentiel ?

NB : Ces questions sont a adapter, en fonction de la spécifité de
chaque « situation professionnelle ».
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Lafiche ci-contre présente quel ques exemples d'indi-
cateurs de performance dans un établissement hospi-
talier.

Ces performances résultent, en partie du moins, dela

mi se en cauvre des compétences par le personnel médi-
cal, administratif et soignant.
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Indicateurs de performance
(exemples dans le secteur sanitaire et social)

230

[ Temps d'enregistrement des résultats de laboratoire

1 Temps d'attente en service de radiologie

[ Taux d'infection nosocomiale

(d Durée moyenne du séjour

(d Nombre d'escarres

1 Temps de suivi des résultats de laboratoire

(1 Temps passé en prélevement

(1 Temps d'archivage
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Les entretiens annuels d'appreéciation ont jusqu'a pré-
sent surtout porté sur les performances ou la maitrise
d'un poste detravail. Une évolution se dessine pour les
orienter davantage sur I'éval uation des compétences.

Cette nouvelle perspective entraine la nécessité d'une
révision de la pratique des entretiens. Le tableau ci-
contre indique les principaux changements auxquels
il convient de procéder par rapport al'appréciation tra-
ditionnelle des performances.
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L'évaluation des compétences
dans l'entretien professionnel

231

Etapes

Points-clés

Avant I'entretien

* Annoncer préalablement que I'entretien portera
totalement ou partiellement sur I'évaluation des
compétences.

Préciser qu’agir avec compétence reléve a la fois
de la personne et de I'entreprise.

Préparer les « appréciateurs » a acquérir un lan-
gage commun et des concepts opératoires sur
I'évaluation des compétences.

Avoir mis en place des dispositifs d'évaluation des
compétences en situation de travail.

Pendant I'entretien et
avec le guide d'entretien

Distinguer les résultats ou performances atteints,
les activités a réaliser avec compétence et les
« ressources » pour agir avec compétence.
Prendre en compte le double équipement de
ressources : ressources incorporées (connais-
sances, savoir-faire, qualités...) et les réseaux de
ressources (réseau professionnel, collégues,
banques de données...).

Faire expliciter « comment la personne s'y
prend » pour réaliser une activité avec compé-
tence (« scheme opératoire »).

Se référer aux situations qui font preuve de la
compétence.

Disposer d'une échelle de cotation du niveau de
maitrise des ressources et du niveau de maitrise
des situations professionnelles.

Analyser les facteurs explicatifs de niveaux de
maitrise des situations professionnelles.

Tracer les grandes lignes d'un projet de dévelop-
pement du professionnalisme (incluant non seu-
lement les situations de formation mais aussi des
situations de travail professsionnalisantes).

Apres l'entretien

Articuler les résultats de I'entretien avec les dis-

positifs d’évaluation des compétences en situa-

tion de travail.

+ Suivre le projet de professionnalisation et réunir
les conditions de sa réussite.

* Verser les résultats de 'appréciation au porte-

feuille individuel des compétences.
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Les « retours 360° » revétent des modalités tres
diverses selon les entreprises ou |es organisations ou
ils sont mis en cauvre. Il n'existe pas une seule moda-
lité qui serait souhaitable.

Malgré cette variété, on peut cependant relever un
ensemble de conditions de réussite qui peuvent étre
considérées comme des invariants et qui doivent étre
réunies.

Lafiche ci-contre en établit laliste des principales.
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Les conditions de réussite d'un « retour 360° » 232

1 Finalité

— Concevoir le retour 360° comme une opportunité de réflexion et de
progrés, et non comme une évaluation exacte.

— Articuler le retour 360° avec des projets individualisés de progrés et
de développement du professionnalisme.

1 La confiance

Confidentialité au niveau individuel

Transparence au niveau collectif

Affichage des regles avec lettre d'explication personnalisée
Contexte non menagant et non conflictuel

[ Participation et implication
Le participant désigne les acteurs du 360° :
— Ses supérieurs (1 ou 2)
— Ses collaborateurs (3 ou 4)
— Ses collégues (2 ou 3)
(1 Comparabilité des points de vue
— Une partie des items sont semblables
— Les échelles de cotation sont semblables
 Délais
— De Il'ordre d'une quinzaine de jours pour répondre aux questionnaires

3 Suivi

— Bilan individuel remis au participant
- C}ommunication du bilan collectif
— Elaboration de projets individuels de progres

1 Référentiel

— Etre en cohérence avec le référentiel des compétences,

— Considérer le référentiel comme des points de repére, des orienta-
tions a interpréter personnellement par les personnes concernées par
le retour 360°

a Simplicité

— Clarté des questions et de la notation
— Temps de réponse acceptable.
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L'examen des curriculum vitae est un des moyensles
plus courants pour rechercher les compétences d'une
personne susceptible d'étre recrutée. Sil sagit d'une
source d'information nécessaire, elle n'en est pasmoins
Insuffisante.

Des curriculum vitae « béton » peuvent cacher d'im-
portantes déficiences. L'analyse biographique, effec-
tuée al'initiative et sous la conduite de I'employeur,
peut constituer un moyen complémentaire intéressant
pour rechercher une certaine continuité, dans la
construction des compétences, par |a personne candi-
date. Une certaine analyse des parcours professionnels
et extra-professionnels peut permettre de faire expli-
citer des compétences mises en cauvre et lafaculté de
construire et de transférer des compétences dans des
contextes variés et face a des événements ou incidents
critiques qui ont pu se produire.

Lafiche ci-contre suggere quel ques pistes pour réali-
ser cette « écoute biographique » dans un entretien.

© Groupe Eyrolles



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

La recherche des compétences
par l'écoute biographique

233

Rechercher les incidents critiques, les situations problémes, les
changements de contexte qui ont placé la personne en situation
d’agir avec compétence, et explorer avec elle la fagon dont elle
s'y est prise pour y faire face.

Susciter et apprécier la capacité de la personne a prendre du
recul par rapport a ses propres pratiques professionnelles, et a
les décrire et les expliquer.

Repérer la variété des situations d'apprentissage qui a caracté-
risé le parcours de la personne et sa capacité a la capitaliser et
a en organiser la cohérence autour d'axes directeurs de profes-
sionnalisme.

Faire réagir la personne a des situations problémes qu'elle est
susceptible de rencontrer dans son nouveau contexte de travail
et examiner dans quelle mesure elle se place en situation d’agir
avec compétence en créant des combinatoires pertinentes
des ressources (connaissances, savoir-faire, réseaux de res-
sources...).
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Identifier les besoins de compétences d'une équipe ou
d'une unité de travail revient arepérer si les compé-
tences réelles correspondent aux exigences des compé-
tencesrequises (c1, c2, c3...).

La grille de compétences proposee ci-contre permet
de visualiser la distribution des compétences d’ une
équipe en utilisant une échelle d'appréciation a appli-
guer par le responsable hiérarchigue de proximité en
concertation avec le personnel concerné.
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La grille des compétences réelles d'une équipe 234
ou d'une unité de travail (atelier, service...)

Compétences

Cc1 Cc2 C3 Cc4
Personnel
Orejac P.M a O a a
Gericke . | | | |
Bouchaud J. O O | |
Checca P.N M | a O
Leroy P.E a O | O
André L. a @) | |
Danilo M.N O O @) O

Symboles utilisés
B Maitrise adéquate de la compétence
O Maitrise partielle : nécessité d'une formation complémentaire

d Ne maitrise pas ou trés insuffisamment les compétences
requises.

Il est bien évident que I'échelle d'appréciation (et les symboles qui
la traduisent) pourra varier et étre plus ou moins fine selon le type
de compétence a évaluer et les exigences de formulation des objec-
tifs de formation.
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Alors que la cible de professionnalisation indique un
cap atenir, les objectifs de professionnalisation sont
datés, localisés et exprimés, dans toute la mesure du
possible, en termes facilitant leur évaluation ou du
moins leur appréciation. Sur un parcours de profes-
sionnalisation, ils peuvent étre situés a des horizons
divers.

Pour un certain nombre d'objectifs, il peut ére pos-
sible de distinguer quatre niveaux d'exigences. Le
tableau ci-contre en propose une définition.
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Le niveau des objectifs 235

On distinguera les quatre niveaux suivants :

1 Le niveau « information » : niveau le plus élémentaire, il per-
met a l'apprenant de connaitre les éléments d'un contenu, de
nommer les divers aspects d'un phénomeéne, d'un objet, d'une
situation, d'une discipline.

Exemples :

— entre les principales fonctions d'une entreprise,

— entre les étapes de dégradation chimique subies par les glu-
cides, lipides et protides sous l'action des enzymes digestives.

U Le niveau « maitrise d'un langage » : il permet d'acquérir un
instrument de lecture et d'expression des phénoménes étudiés,
de collaborer avec des spécialistes du domaine.

Exemples :

— définir et décrire les critéres des chapitres d'un compte d'ex-
ploitation,

— décrire le fonctionnement global d'un ordinateur.

1 Le niveau « maitrise instrumentale » : I'apprenant devient
capable de maitriser I'usage d'un outil, d'une méthode, d'une pro-
cédure.

Exemples :

— conduire un entretien annuel d'évaluation,

— programmer le contréle numérique d'une machine,
— interpréter un bilan d'entreprise.

1 Le niveau « maitrise méthodologique » : |'apprenant est
capable d'élaborer de nouvelles démarches, de mettre au point
de nouveaux outils, d'ouvrir de nouveaux domaines d'application.
Exemples :

— mettre au point de nouveaux indicateurs d'évaluation des effets
de la formation,
— construire un outil d'évaluation du potentiel des chercheurs.
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L e tableau ci-contre donne un exemple de niveaux de
maltrise de connai ssances et de savoir-faire concernant
un domaine professionnel (économie, mécanique, ges-
tion...).

L 'exempl e ci-contre propose une différenciation assez
sophistiquée de ces niveaux. Dans de nombreux cas,
il sera pertinent d'adopter une hiérarchisation plus
simple.
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Un exemple de niveaux de maitrise
de connaissances et de savoir-faire

236

Connaitre I'existence des éléments d'un contenu et étre
familier avec les principaux termes du vocabulaire utilisé.
Avoir une vue d'ensemble simple du sujet qui permette d'en
nommer ou montrer les différents aspects.

Pouvoir décrire les phénoménes, poser les problemes et
présenter les données nécessaires a leur résolution, dans
un langage qui soit propre a la discipline concernée.
Pouvoir lire, interpréter et exploiter les données fournies
par un spécialiste pour accomplir son propre travail.

Etre capable non seulement de connaitre I'existence de
techniques simples, mais aussi de les appliquer en vue
d'obtenir des résultats déterminés.

Etre capable de définir des techniques et leur usage en vue
d'obtenir ou faire obtenir des résultats déterminés. La com-
préhension élargie de la technique permet de I'adapter a
des contextes différents et de I'expliquer a des tiers.

Avoir acquis une trés bonne connaissance théorique du
domaine et de ses pratiques.

Etre un expert de son contenu. Etre au courant des
recherches en cours et étre capable de soutenir une dis-
cussion avec d'autres spécialistes.

Etre capable de concevoir et de mettre au point de nouveaux
outils, de nouvelles démarches, de nouveaux domaines
d'application et d'en faire évoluer les concepts.

Etre un expert en développement de la discipline et de ses
applications.
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L’ évaluation de lacompétence peut s effectuer en réfé-
rence a un degré de maitrise d’ une situation profes-
sionnelle. On estimera alors qu’ une personne est plus
ou moins compétente selon qu’ elle est plus ou moins
capabl e de gérer une situation professionnelle (décrite
en termes d’ activité principale, de criteres de réalisa-
tion a prendre en compte, de résultats a obtenir dans
un contexte particulier).

Le tableau ci-contre propose une échelle permettant
de positionner ce degré de maitrise.
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Echelle de maitrise d’une situation
professionnelle (exemple)

237

® 4
3,
2.
1,

©

NIVEAUX « EXPERTISE »

Non seulement met en ceuvre des pratiques profes-
sionnelles pertinentes et efficientes pour répondre aux
exigences professionnelles de la situation, mais parti-
cipe activement a la création d’'un savoir collectif en les
formalisant et en s’engageant dans des processus
d’échanges de pratiques et de formation.

NIVEAU « MATTRISE PROFESSIONNELLE AFFIR-
MEE »

— Met en ceuvre des pratiques professionnelles perti-
nentes et efficientes par rapport a I'ensemble des exi-
gences professionnelles de la situation.

— Sait avec autonomie mobiliser ses ressources per-
sonnelles et les ressources de réseau pour mettre en
ceuvre ces pratiques.

— Sait décrire et expliquer pourquoi et comment il S’y
prend pour gérer la situation.

NIVEAU « MAITRISE PROFESSIONNELLE PAR-
TIELLE »

— Met en ceuvre des pratiques professionnelles perti-
nentes par rapport a un sous ensemble d’exigences
professionnelles.

NIVEAU « INITIAL »

Fait 'apprentissage de la mise en ceuvre de pratiques
professionnelles pouvant étre pertinentes par rapport
aux exigences professionnelles de la situation.
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L e schémaci-contre distingue trois niveaux d'effets de
laformation. Il précise pour chacun d'entre eux letype
de référentiel dont il faut disposer en amont, les
moyens a mettre en cauvre et les acteurs qui doivent y
intervenir.

Pour chacun de ses trois niveaux, les questions d'éva-
luation peuvent étre les suivantes :

1*niveau : L es ressour ces acquises (connaissances, savoir -

faire, capacités cognitives, représentations...)

 Lesapprenantsont-ilsappris, acquis, découvert, ce
qui correspondait aux objectifs pédagogiques ?

* Quels savoair-faire et connaissances |es apprenants
ont-ils acquis en formation ?

* Les apprenants ont-ils développé leur capacité
a combiner et mobiliser des ressources pour
construire les compétences souhaitées ?

2°niveau : Lamiseen cauvre desressourcespour agir avec

compétence

» Lesapprenants utilisent-ils ce qu'ils ont appris ?

* Lesapprenants savent-ilscombiner et mobiliser les
ressources acquises ?

* Quelssont les changements observés dansles pra-
tiques professionnelles?

* «Lescritéres de réalisation » des activités sont-
ils pris en compte de fagon pertinente ?

3 niveau : Lesimpacts sur le fonctionnement et les perfor-

mances

* Lesparamétres d'exploitation, de fonctionnement
ou de performance particuliérement sensibles a
I'action de formation sont-ils améliorés ?

* Quelssont lesfacteursexplicatifsdelanon-varia-
tion souhaitée de ces paramétres ?
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L'intérét de la carte présentée ci-contre est de per-
mettre une représentation visuelle facilement lisible de
ladistribution du degré de satisfaction des apprenants.
Des cartes périodiques, établies sur transparents, per-
mettront de suivre facilement des évolutions.

L es items de notation ne sont, bien entendu, proposés
ici gu'atitre d'exemple.

L es résultats des enquétes de satisfaction des appre-
nants en fin de formation sont a interpréter avec pru-
dence. Ils sont a considérer davantage comme des
indices que comme desindicateurs. Leur fonction n'est
pas de conduire a I'adoption immédiate de mesures
correctrices mais plutdt de mettre en état de vigilance
et deréflexion. Lasatisfaction des apprenants n'est pas
toujours un critere de réussite pédagogique et leur
Insatisfaction ne signifie pas automatiquement lanon-
pertinence et la non-qualité de la formation. Une for-
mation exigeante, une remise en cause des représen-
tations dominantes, la mise en ceuvre de modalités
novatrices et inhabituelles peuvent provoquer desinsa-
tisfactions ou des résistances. Un « bon numéro » de
I'animateur, des conditions nouvelles ou touristiques
attractives pourront inciter a noter positivement.

Les évaluations « a chaud » doivent donc étre rel ati-
visées et mises en relation avec de véritables appré-
ciations d'effets.
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Commentaires

L'évaluation de trois niveaux d'effets de la formation
suppose |'éaboration préalable de référentiels d'éva-
luation. Letableau ci-contre distingue et décrit lestrois
types de référentiels.

Concernant le référentiel des situations profession-
nelles a maitriser, il ne doit pas étre considéré comme
un « moule » normatif mais comme un point derepere
ainterpréter. En prenant une métaphore musicale, on
peut considérer le référentiel comme une partition a
interpréter : il entrainelanécessité que certainscriteres
soient respectés dans les pratiques professionnelles
construites mais il laisse place a la construction per-
sonnalisée et singuliere de pratiques professionnelles
pertinentes par |es apprenants.
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Les référentiels d’évaluation 240

1. Le référentiel opérationnel

— Son utilité : évaluer dans quelle mesure le plan ou I'action de
formation a influencé les conditions d'exploitation, le fonctionne-
ment ou les performances de I'entreprise ou de l'une de ses uni-
tés.

— Son contenu : le descriptif des paramétres sensibles de perfor-
mance ou de fonctionnement ou des changements qualitatifs qui
sont souhaités et dont on estime qu'ils peuvent étre affectés par
les effets d'une action ou d'un plan de formation.

Le contenu de ce référentiel est le plus souvent associé a un des-
criptif des dysfonctionnements et des projets a réaliser.

2. Le référenciel des situations professionnelles

— Son utilité : évaluer dans quelle mesure les apprenants savent
agir avec compétence dans les situations professionnelles qu’ils
ont a gérer.

Ce reférentiel est nécessaire pour construire les « protocoles d'ob-
servation » des pratiques professionnelles en situation de travail.

— Son contenu : le descriptif des activités requises avec leurs crité-
res de performance et de bonne réalisation.

3. Le référentiel pédagogique

— Son utilité : évaluer dans quelle mesure :
* les objectifs de savoirs, savoir-faire, de représentations ont été
acquis par les apprenants.
* dans quelle mesure les apprenants ont développé leur capa-
cité a construire et a mobiliser ces acquis pour construire les
compeétences souhaitées.
Le référentiel pédagogique est indispensable pour construire les
« situations épreuves ».

— Son contenu : les objectifs pédagogiques fixés aux actions de
formation et identifiés dans les programmes pédagogiques.
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Afin d’ évaluer la capacité a agir avec compétence au
plus pres du terrain, il est nécessaire de repérer les
situationsréelles de travail qui peuvent constituer des
situations d’ éval uation.

Ce repérage n' est pas une construction de situations
artificielles ou simulées. Il s agit davantage d’ une
« formalisation » de situations réelles de facon a
constituer un référentiel d’ évaluation.

L e tableau ci-contre indique les principaux €léments,
a prendre en compte pour sélectionner des situations
de travail pouvant constituer des situations d’ évalua-
tion et pour élaborer un « protocole d' évaluation » ou
une « grille d' évaluation » permettant de porter des
évaluations.
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Identifier des situations de travail pouvant
constituer des situations d’évaluation

241

Identifier et sélectionner les principales « situations professionnelles » que la
personne ou I'équipe doit étre capable de gérer. Il peut s’agir :

— d’une activité a réaliser,

— d’un processus a piloter,

— d’un projet a élaborer ou mettre en ceuvre,

— d’un événement ou d’aléas a affronter...

Expliciter les « exigences professionnelles » ou les « critéres de réalisation »
a prendre en compte pour réaliser ces activités, piloter les processus, réagir
aux aléas, etc. Ces exigences peuvent étre d’ordre :

relationnel,
méthodologique,
organisationnel,
économique,
qualitatif,
sécurité,

Ces exigences sur les « fagons d’'agir » permettent d’éviter les listes abstraites
des « savoir étre ». Ce qui doit étre évalué, ce ne sont pas les traits de person-
nalité mais les « modalités d’action ».

Identifier les « indicateurs de résultats » qui peuvent étre associés a la situa-
tion professionnelle.

Choisir des « échelles d’évaluation » permettant d’estimer le degré de maitrise
des situations professionnelles et le degré de possession des capacités et
connaissances.

Mettre en évidence les conditions qui doivent étre réunies pour que la situation
réelle de travail soit considérée comme une situation d’évaluation : équipe-
ments, informations, documents supports, outillage, durée d’observation suffi-
sante pour que les situations de travail a évaluer puissent se présenter...

Identifier les principales capacités et connaissances qui doivent étre mobilisées
dans des combinatoires pour pouvoir gérer les situations.

Préciser les acteurs qui seront impliqués dans I'évaluation (encadrement de
proximité, professionnel confirmé, expert, n+2, spécialiste RH...).
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Une situation épreuve sert a apprecier si les ressources
(connaissances, savoir-faire, représentations,...) qui
devaient étre acquises par les apprenants ont été effec-
tivement intégrées et i ces derniers ont développé leur
capacité ales combiner et les mobiliser pour agir avec
compétence.

Une situation épreuve contient un ensemble d'exer-
cicesconstruits detelle sorte qu'ils permettent de simu-
ler tout ou partie de la situation réelle de travail.

L e tableau ci-contre en présente un exemple.
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Un exemple de situation épreuve

242

Epreuves
. . . Activités Durée
Exercices Situation .- .
du stagiaire maximale
1" épreuve Présentation * reconnaitre 10 minutes
de trois négatifs : | les types
normal, de négatifs.
surexpose,
SOUS-exXposeé.
A partir de trois | * caractériser 10 minutes
tirages la non-qualité
imparfaits de chaque
correspondant Image.
aux trois négatifs. | * €xpliquer
les raisons de
la non-qualité
« indiquer les
réglages a
effectuer sur
les touches
« surex »
et « sous-ex ».
2° épreuve A partir » expliquer 10 minutes
d'un négatif test. comment régler
le canal
correspondant
3° épreuve A partir d'une - expliquer 10 minutes
nouvelle émul- comment régler
sion de papier le sous-canal
dont on précise correspondant
les caractéris-
tiques.
4° épreuve A partir du négatif | - expliquer 10 minutes
test. comment régler
la tireuse
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La construction d'une situation épreuve représente un
travail important : le tableau ci-contre releve un
ensembl e de caractéristiques souhaitabl es.

Il est recommandé de ne construire des situations
épreuves que pour évaluer des objectifs considérés
comme essentiels. Par ailleurs les activités réalisées
durant la formation (étude de cas, réalisation de pro-
jets, congtitution de dossiers, jeu de roles...) peuvent
également jouer le réle de situation épreuve.
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Les caractéristiques souhaitables
d’une situation épreuve

243

. Elle est construite le plus possible a I'image de la situation de tra-

vail : elle cherche a simuler au mieux les pratiques profession-
nelles qui seront a mettre en ceuvre.

. Elle est finalisée sur des objectifs formulés en termes opéra-

toires.

. Orientée sur des problémes a résoudre ou des projets a réaliser,

elle peut exiger la combinaison et la mise en ceuvre de plusieurs
types de connaissances et de savoir-faire : elle est alors pluri-
disciplinaire.

. Elle comporte des contraintes et des ressources qui constituent

des conditions dans lesquelles des pratiques professionnelles
doivent étre mises en ceuvre, des problémes résolus et des pro-
jets réalisés.

. Elle peut étre passée individuellement ou collectivement ; elle

peut mettre en jeu un ou plusieurs réles professionnels.

. Elle doit déboucher sur un résultat observable a atteindre : une

solution est formulée, un article est rédigé, une lettre est
envoyée, un plan est élaboré, une note technique est proposée,
une décision est prise, une machine est mise en marche...

. Elle est cohérente avec d'autres situations épreuves dont elle est

complémentaire ; I'ensemble des situations épreuves doit per-
mettre de simuler I'essentiel des pratiques et des actes profes-
sionnels a mettre en ceuvre dans les situations réelles de travail.
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L e tableau ci-contre présente un dispositif d'évalua-
tion de la mise en oauvre de savoir-faire dans des
activités.

L es approches d’ évaluation consistent alors a:

» Sélectionner les activités professionnelles qui sup-
posent de maniére significative lamise en oauvre des
savoir-faire a évaluer.

* Expliciter les critéres de mise en cauvre de ces acti-
vités permettant d'inférer, si ces criteres sont res-
pectés, que les savoir-faire sont effectivement acquis
et mis en pratique.
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Un protocole d'observation est un outil destiné arepée-
rer si des acteurs d'une entreprise ou d'une organisa-
tion agissent avec compétence.

L es protocoles d'observation sont généralement utili-
sés par la hiérarchie de proximité (chef d'atelier, res-
ponsable d'équipe, chef de projet...). Il est souhaitable
et fortement recommandé qu'ils soient mis en ceuvre
dans un esprit et avec des modalités de co-évaluation.
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Les éléments d’un protocole d’observation

245

Les pratiques professionnelles devant faire I'objet d'une obser-
vation et souvent de descripteur de compétences.

Les principales ressources (acquises ou non en formation)
devant étre combinées pour agir avec compétence.

Le référentiel des critéres de réalisation des activités profes-
sionnelles.

Les modalités d'observation (périodes, opportunités a saisir,
rythmes, moyens, traces...).

La cotation du degré de maitrise ou de performance concernant
les activités professionnelles a observer.

Les acteurs chargés de I'observation.

Les conclusions et commentaires concernant le résultat et les
modalités de l'observation.
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L e tableau ci-contre propose un exempl e de présenta-
tion des parametres sensibles a une formation d'agents
commerciaux d'une institution financiere. On peut y
remarquer la mention des modalités concretes d'ap-
plication de ces paramétres.

© Groupe Eyrolles



A1l rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

Copyright © 2006. Editions Eyrolles.

U.S. or applicable copyright law.

Un tableau des parametres d’exploitation

246

(exemple)
Types de . Modalités concrétes
paramétres Parametres d'application

Critére d'activité et
de diversification

1. Nombre de rendez-
vous réalisés / nom-
bre de contacts

Tableau comparant les
contacts établis, les ren-
dez-vous pris et les ren-
dez-vous réalisés.

Relevé au moins mensuel,
mais pouvant avoir une
périodicité plus courte si
I'agence le souhaite.

Un contact correspond
a une fiche d'opportunité ;
un rendez-vous réalisé
correspond a un entretien
effectif avec un client.

Le tableau de relevé est
construit et expliqué par le
chef d'agence.

2. Taux de diversifica-
tion d'ouverture des
comptes

Etabli en référence aux
cing familles de produits.

Se mesure par le taux de
réalisation, produit par
produit, des objectifs de
diversification de I'agence.

Relevé : au moins men-
suel, mais périodicité plus
courte si I'agence le sou-
haite.
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L 'énumération ci-contre montre |'étendue possible de
la gamme des indicateurs pouvant étre mise en place.
Unetelle liste ne signifie pas que tous les indicateurs
devront étre utilisés par |'entreprise ou |'organisation.
C'est en fonction de ses objectifs, de ses besoins, de
ses contraintes, de ses domaines d'application (centre
de formation, plan de formation, action de forma-
tion...) que seffectuerale choix desindicateurs perti-
nents.

Il vade soi que de tels indicateurs ne doivent pas se
limiter & saisir une réalité ponctuelle mais mettre en
évidence des évolutions et des tendances.
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Les indicateurs d’effets de la formation
(exemples)

247

Indicateurs de « production » de formation

— Nombre de jours ou d'heures de formation multiplié par le nombre de salariés

— Nombre de jours ou d'heures de formation par stagiaire,

— Nombre de participants aux actions de formation par service ou établis-
sement,

— Distribution (en pourcentage) des actions de formation par rapport au nombre
total des actions de formation,

— Durée moyenne d'une action de formation

Indicateurs d'impact sur les effectifs

— Nombre de jours (ou d'heures) par agent, par type d'action de formation et
par service,

— Effectifs ayant participé a des actions de formation

— Répartition des effectifs formés en référence aux diverses catégories du
personnel

— Répartition des effectifs inscrits en formation par rapport aux différents types
de formations

— Répartition des effectifs de formation par catégorie de « métiers » (commer-
cial, production, maintenance...) ou par emplois types

— Répartition des effectifs en formation par rapport aux divers établissements
ou unités composant le groupe ou l'entreprise

— Pourcentage des participants a une action de formation par rapport a I'ef-
fectif total de la population de référence

— Estimation des effectifs ayant participé a une ou des actions de formation
par rapport a une « masse critique » de référence

Indicateurs de fonctionnement des actions de formation

— Taux de réalisation des actions de formation prévues

— Taux de présence réelle des effectifs inscrits aux actions de formation
— Durée d'attente des inscrits pour participer aux actions de formation

Les indicateurs de dépenses
— Pourcentage des dépenses globales de formation rapportées a la masse
salariale de I'entreprise
— Pourcentage des dépenses globales de formation rapportées au chiffre d'affaires
— Colt de fonctionnement pédagogique des diverses actions de formation
— Poids relatif du colt pédagogique des diverses actions de formation
— Colt moyen pédagogique de la formation par jour et par agent
— Prix de revient d'une heure de formation
— Co(t de la formation (hors salaires stagiaires)
Nombre d'heures de formation
— Colt moyen de la journée stagiaire
— Structure du codt horaire de la formation

Les indicateurs de financement des dépenses de formation

— Montant des dépenses relevant des ressources propres de I'entreprise

— Montant des dépenses de formation relevant d'accords contractuels ou de
conventions avec les organismes extérieurs

— Montant des dépenses de formation couvertes par des subventions ou des
organismes publics

— Montant des dépenses de formation relatives aux congés de formation.
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On définiracomme parameétres d'exploitation sensibles
aune action de formation, les variables d'exploitation
ou de fonctionnement susceptibles d'étre influencées
de facon significative par cette formation.

Ces paramétres peuvent étre exprimés en divers indi-
cateurstels que:

* Des quantités (kilogrammes, nombre de clients,
nombre de dossiers...)

* Des effectifs (nombre de personnes...)

* Destaux (de rebut, d'absentéisme, d'erreurs d'ache-
minement du courrier, de fidélisation de la clientele,
d'accidents du travail...)

* Des délais (de livraison, de traitement des dos-
sies...)

* Des étapes (de réalisation d'un projet...).

Laliste ci-contre doit étre considérée atitreillustratif.
Elle recouvre des exemples de parametres ayant été
reconnus comme sensibles dans des cas réels d'action
de formation. Elle ne saurait dispenser d'une analyse
a effectuer dans chaque situation particuliere d'ingé-
nierie et d'évauation.
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Exemples de parametres d'exploitation ou de
fonctionnement sensibles a une action de formation

248

Nombre d'arréts d'urgence des générateurs de vapeurs (centrale
nucléaire)

Pourcentage de la production de métal de qualité par rapport a la pro-
duction totale (usine d'aluminium)

Taux d'appel au service de maintenance (usine de production auto-
mobile)

Temps passé a la gestion par les vendeurs (usine agro-alimentaire)
Nombre d'accidents du travail
Taux de rotation du personnel

Nombre de factures non réglées avant la fin du mois (entreprise de ser-
vices)

Pourcentage d'erreurs de code par jour (saisie des données comp-
tables, entreprise informatique)

Gains de productivité sur une ligne (en heures)

Taux de réclamations

Taux d'absentéisme

Variation de l'indice de qualité

Nombre de clients

Taux de fidélisation (des clients, des fournisseurs)

Nombre de projets d'amélioration de la qualité qui ont été réalisés

Taux d'erreurs d'acheminement du courrier (agence postale)
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Letravail de sélection et de définition des parametres
d'exploitation ou de fonctionnement sensibles consti-
tue un moment essentiel danslamiseen placed'undis-
positif d'évaluation desimpacts d'un dispositif ou d'une
action de formation. Le tableau ci-contre précise
quelques regles a suivre.
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Les reégles de sélection et d'utilisation
des parametres sensibles

249

(d Ne rechercher de tels parameétres que si les actions de formation

concernées doivent directement contribuer a la résolution de problémes
ou de dysfonctionnements bien identifiés ou a la réalisation de projets
de changement spécifiques.

exemple 1 : Des paramétres d'exploitation sensibles pourront étre
recherchés pour des actions de formation visant a traiter des problémes
d'amélioration de la qualité, de productivité, de performance commer-
ciale, de mise en ceuvre de nouvelles procédures, de sécurité, de réa-
lisation de projets d'investissement...

Exemple 2 : Il sera difficile de trouver des paramétres d'exploitation sen-
sibles pour les actions de formation centrées sur des remises a niveau
des connaissances de base d'une population, le développement cultu-
rel, les améliorations des communications interpersonnelles, le déve-
loppement personnel...

Identifier ces paramétres le plus en amont possible du processus d'in-
génierie de l'action de formation.

Une telle identification préalable permettra d'orienter la fixation des
objectifs et le choix des modalités de I'action de formation.

Ne sélectionner qu'un trés petit nombre de paramétres sensibles : une
sélection qui ne serait pas assez restrictive risquerait de disperser ou
de décourager les efforts d'évaluation.

Associer les exploitants (ou responsables opérationnels) et les profes-
sionnels de la formation a l'identification et a la sélection de ces paramétres.
L'expérience montre que cette implication « en amont » des responsables
opérationnels constitue un facteur important pour déclencher leur intérét
et faciliter leur engagement vis-a-vis de l'action de formation.

Préciser les modalités d'application de ces parameétres, a savoir notam-
ment :

— la périodicité des relevés,

— les périodes de références a utiliser,

— les types de tableau ou d'instrument a mettre en place,

— les sources d'information a mobiliser,

— le champ d'application des paramétres,

— les responsabilités du suivi.

Positionner la contribution de la formation par rapport aux autres variables
(organisation, équipement...) influengant la capacité, la possibilité et la
volonté d’agir avec compétence.
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Laconception d'un dispositif d'évaluation des compé-
tences est une tache complexe et délicate. Elle ne peut
seréduire au traitement de questions méthodol ogiques
et techniques: €elle exige une explicitation des finali-
tés poursuivies et doit réunir les conditions d'une
acceptabilité sociae.

Le tableau ci-contre met en évidence un ensemble de
points clés qui méritent d'étre traités avec la plus
grande attention.
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Les points clés dans la conception
d’un dispositif d’évaluation des compétences

250

. Préciser les finalités de I'évaluation (professionnalisation ? mobi-

lité interne ? classification ? rémunération ?...) pour orienter la
conception du dispositif d'évaluation.

. Adopter une approche d'évaluation individuelle, mais avec esti-

mation de la contribution a la performance collective.

. Décider ce qui sera évalué :

— les « ressources » nécessaires pour agir avec compétence :
connaissances disciplinaires, savoir-faire techniques, capaci-
tés relationnelles...,

— les pratiques mises en ceuvre pour gérer les situations pro-
fessionnelles,

— les performances.

. Identifier des pratiques professionnelles pouvant servir de situa-

tions d'évaluation en précisant les critéres et les niveaux de mai-
trise.

. Mettre en place un dispositif d'évaluation (qui évalue ?) crédible

et accepté (comité professionnel, co-évaluation...).

. Définir des procédures et construire des outils simples d'évalua-

tion.

. Prévoir une formalisation d'entretien ou de bilan débouchant sur

des projets et des objectifs de développement individuel des
compeétences.
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Troisniveaux d'effets d'une action deformation ont été
distingués : I'évaluation des acquis (connaissances,
capacités,...) enfin deformation, |'évaluation des pra-
tiques construites et mises en ceuvre pour gérer les
situations professionnelles, |'évaluation des impacts
sur les performances d'une unité (sur les parametres
sensibles al'action de formation).

Tous les niveaux ne sont pas évaluables. Lafaisabilité
technique de leur évaluation dépend du type d'action
de formation concerné.

L e tableau suivant indique |a faisabilité technique (ce
qu'il est actuellement possible defaire, compte tenu de
I'état existant de I'avancée des méthodes et des tech-
niques) d'évaluation des niveaux d'effets selon les
types d'action de formation.
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La faisabilité technique de l'évaluation

251

Niveau
d’évaluation

Pratiques
professionnelles

Impact sur
les parameétres

Acquis de construites et ; v
formation mises en ceuvre d exgl:l)g:tlon
Types de (17 niveau) en situation fonctionnement
formation de t,ravall (3° niveau)
(2° niveau)
Formations liées a des
problemes de performance ou
blé de perf ¢ L4 ¢
a des dysfonctionnements
Formations liées a des projets
spécifiques L4 ¢ L4
Perfectionnement des
activités professionnelles ¢ ] ¢
Formations comportementales ¢ ¢ ?
Formations générales de mise ? ? ?
a niveau
Formations du type
« ouverture culturelle » ? ? ?

4 Faisabilité technique

? Faisabilité technique difficile ou impossible (dans des contraintes raisonnables de colt

de I'évaluation)
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L 'expérience montre que les dispositifs d'évaluation
des effets de laformation ont lavie courte. Nombreux
sont ceux qui nerésistent pasal'épreuve du temps. Les
raisons sont variables, mais on peut constater que les
causes de leur abandon ou de leur non-fonctionnement
proviennent souvent de I'absence d'un certain nombre
de caractéristiques souhaitables résumées dans le
tableau ci-contre.
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Les caractéristiques souhaitables 259
d'un dispositif d'évaluation de la formation

1. Simplicité de gestion : éviter les dispositifs lourds, trop sophisti-
qués, trop consommateurs de temps et d'énergie.

2. Acceptabilité sociale : veiller a la transparence de l'usage et des
regles d'évaluation ; organiser la co-évaluation impliquant les
sujets eux-mémes.

3. Opérationnalité : permettre d'effectuer des constats éclairants et
de prendre des décisions.

4. Fiabilité : veiller a la rigueur des instruments, des méthodes, de
la formulation des référentiels.

5. Continuité : intégrer les actes d'évaluation dans un processus
continu, régulier.
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Commentaires

L e schéma ci-contre visualise comment I’ évaluation
et lavalidation des compétences peuvent trouver place
dans un processusindividualisé de dével oppement des
compétences.

Ce processus distingue :

* «L’évaluation » qui S effectue en continu au fur et a
mesure de |’ apprentissage a agir avec compétence en
situation de travail.

* La « validation » qui constitue un acte formel de
reconnai ssance sociale de la compétence acquise.

A partir du moment ou la compétence est validée,
celle-ci peut :

* étre enregistrée dans un « passeport » ou « carnet »
de compétences,

* déboucher éventuellement sur un changement de
coefficient dans une échelle de rémunération,

* étreinscrite dans un logiciel permettant de disposer
d’une cartographie des compétences réelles dispo-
nibles dans I’ entreprise.
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L'évaluation des effets de la formation a un codt et
prend du temps. |l n'est pas possible, dans une entre-
prise ou une organisation, d'évaluer toutes les actions
de formation et tous leurs niveaux d'effets.

[l convient donc de faire des choix, de se doter d'une
politique d'évaluation. La fiche ci-contre propose
quelques lignes directrices pour construire une telle
politique.
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Définir une politique d'évaluation 254

des effets de la formation

«» Choisir les actions de formation a évaluer

< Choisir les niveaux d'évaluation

< Reéunir les conditions d'acceptabilité sociale :

— prise en compte du contexte (socio-économique, culturel)
— transparence des régles du jeu

— partenariat des acteurs

— communication et négociation

— mise en main des outils

— modalités de la co-évaluation

— procédures d’arbitrage

< Interpréter les résultats

< Exploiter les résultats et leur interprétation :
prendre les décisions conséquentes
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Commentaires

L etableau ci-contre indique comment les divers objectifs et modalités de
I’ évaluation descompétences peuvent sesituer et se différencier par rap-
port aux trois axes ou dimensions de la compétence d’ un professionnel.

Un professionnel compétent et donc a qui un client peut faire confiance
pour sa compétence doit en effet ;

— étre capable de mettre en oauvre des pratiques professionnelles perti-
nentes et efficaces : les objectifs d’ évaluation consisteront aévaluer ses
pratiques professionnelles par le moyen de situations d’ évaluation en
situation de travail réel ou simulée.

—disposer des ressources (savoirs, savoir-faire etc.) nécessaires pour
mettre en cauvre des pratiques professionnelles pertinentes. |l s agira
alors d’ évaluer ses ressources en situations de formation ou/et par le
moyen de tests, d’ exercices, de passation de QCM etc.

— étre capable de combiner et de mobiliser ces ressources en situation de
travail et danslamise en cauvre de ces pratiques. L’ évaluation de cette
utilisation des ressources s effectuera en situation de travail réelle ou
simulée.

— étre capable de prendre du recul par rapport a ses pratiques et par rap-
port a sesressources. L’ évaluation de cette capacité de réflexivité pourra
seréaliser au travers de récits de pratiques et de dossiers permettant de
mettre en évidence |le degré de maitrise de ces pratiques et I’ acquisi-
tion de ressources.

— étre en mesure de transférer ou de transposer ces pratiques et ces res-
sources dans une variété de situations et de les adapter en conséquence.
Cette évaluation de la capacité de transfert pourra se réaliser en obser-
vant ces pratiques sur une variété de situations et en examinant sa capa-
citéaidentifier et anticiper lesdiverses situations de transfert possibles
et les conségquences qu’il convient d’ en tirer.

Ces diverses composantes de I’ évaluation peuvent se retrouver dans les
processus de validation des acquis de I’ expérience (VAE).
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Le tableau ci-contre propose une relation possible
entrelagestion de compétences et les modes de rému-
nération.

Ce tableau est basé sur le principe d’ une articulation
entre, d’une part les compétences individuelles et la
rémunération fixe (salaires), et d’ autre part entre la
rémunération variable (prime) et les performances
individuelles ou collectives.

Il vade soi que d autres types de relation peuvent étre
envisageés selon les choix de politique de rémunération
d’ une entreprise ou d’ une organisation.
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Compétences et types de rémunération :

quelques possibilités

256

Rémunération fixe

Q Sur la base du positionnement des
emplois sur la grille de classification
(niveau d’entrée et niveau de sortie)

Q Sur la base de I'acquisition de nou-
velles compétences au sein de I'espace
d’évolution constitué par un emploi.

Rémunération
variable

Primes d’entreprise

Q Sur la base des résul-
tats économiques de I'en-
treprise.

Primes de performances
collectives

Q Sur la base des perfor-
mances collectives (unite,
équipe...)

Q Suppose la référence a
des indicateurs de perfor-
mances collectives

Q Importantes pour inciter
a la coopération entre les
compétences individuelles.

Primes individuelles

Q Sur la base de I'atteinte
d’objectifs individualisés
Q Suppose la possibilité
d’identifier la contribution
individuelle a un résultat

Q Veiller a ce que les
primes individuelles ne
viennent pas contrecarrer
les objectifs de coopé-
ration entre les compé-
tences individuelles.
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Les emplois d une entreprise peuvent étre hiérarchi-
sés a partir de la combinaison de critéres classants.

L e tableau ci-contre présente un échantillon de ceux
qui sont le plus fréquemment utilisés.

Par I’intermédiaire de ces criteres, I’ emploi peut alors
étre positionné par rapport aux niveaux et échelons
d’ une grille de classification d’ une convention collec-
tive. Certaines conventions établissent une distinction
entre des critéres principaux et des critéres complé-
mentaires.

Pour établir cette hiérarchisation, il est nécessaire de
travailler par le moyen de comités d’ évaluation des
emploiset dedisposer d’ uneinstance d’ arbitrage pour
comparer et hiérarchiser les différents emplois.

Cette hiérarchisation permet d' établir un niveau d' en-
trée et un niveau de sortie de I’emploi. C'est al’inté-
rieur de ces deux bornes qu’ un agent pourra progresser
en fonction des compétences qu’il acquiert et met en
cauvre.
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Les criteres classants pour hiérarchiser
P 257

les emplois : quelques exemples

Q La contribution économique de I'emploi a la valeur ajoutée.
Q La complexité du travail.

Q Le degré d’autonomie requis.

U Le degré de responsabilité demandé.

U La rareté de I'emploi sur le marché du travail.

U Les exigences relationnelles de I'emploi.

U Le niveau de connaissance et de compétences requises pour
exercer 'emploi.
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L e tableau ci-contre propose un exemple de gradua-
tion d'un critere classant concernant la complexité du
travail.

L es définitions contenues dans ce tableau correspon-
dent al’ entreprise dont est issu cet exemple et mérite-
raient d’ étre adaptées a chague cas particulier.
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Un exemple de critere de hiérarchisation
des emplois : la complexité du travail

258

NIVEAUX

DEFINITIONS

Niveau 1

L'emploi ne requiert que I'exécution de taches
simples et élémentaires a partir de procédures pre-
cises a appliquer.

Niveau 2

L’emploi ne requiert que I'enchainement de taches
simples a partir de procédures détaillées et en fonc-
tion du résultat a atteindre.

Niveau 3

L'emploi requiert de gérer des situations répertoriées
de moyenne complexité qui exigent d’interpréter des
données et de sélectionner des procedures.

Niveau 4

L'emploi requiert de savoir gérer des situations de
moyenne complexité qui peuvent étre inhabituelles et
qui supposent de savoir combiner diverses actions
ou opérations.

Niveau 5

L'emploi requiert de savoir gérer des situations
complexes nécessitant de savoir transposer des
méthodes et de proposer des solutions, dans le cadre
de régles génériques a interpréter.
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Le schéma ci-contre visualise le positionnement d'un
emploi par rapport aux échelons et coefficients d’ une
grille de classification.

On peut observer que le positionnement s effectue par
rapport a un niveau « d’ entrée » (débutant) un niveau
de « sortie » (expert) de |’ emploi.

Entre ces deux niveaux, les personnes exercant cet
emploi peuvent progresser en fonction del’ acquisition
de compétences qui leur permettront d’ accéder a des
coefficients auxquels elles sont associées.
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Le positionnement d’un emploi :
« niveau d’entrée » et « niveau de sortie »

259

ECHELONS

E4

K18

K17

K16

K15

E3

K14

K13

K12

K11

K10

K9

E2

K8

K7

K6

K5

K4

E1

K3

K2

K1

Niveau de sortie :

EMPLOI

Niveau d’entrée :

débutant
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L’ efficacité et I'efficience d'une politique de
Ressources Humaines dépendent pour une large part
de sacohérence interne et de sa pertinence par rap-
port alastratégie de |’ entreprise ou de |’ organisation.

Lafiabilité de la politique RH est davantage fonction
delacohérence existant entre ses composantes (recru-
tement, formation, mobilité, appréciation, rémunéra-
tion, organisation...) que de la qualité de chacune
d’ entre elles prise isolément.

Le « Schéma directeur des Ressources Humaines »
constitue un outil au service de la Direction des
Ressources Humaines d’ un Groupe, d’ une entreprise ou
d'un établissement pour piloter et assurer cette cohé-
rence. || peut également servir de référentiel pour pro-
céder périodiquement a des « audits de cohérence ».

Le tableau ci-contre résume les principales raisons
d étre d'un tel schémadirecteur.

© Groupe Eyrolles



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

Pourquoi un « schéma directeur
des ressources humaines »

260

La nécessité d’anticiper, malgré un contexte largement
imprévisible, pour :

—faire face a un environnement externe de plus en plus com-
plexe et instable,

—dépasser les limites dans la planification mais aussi celles du
pilotage a vue,

— mettre en ceuvre une démarche d’anticipation qui ne se limite
pas a lillusoire prédiction mais qui prend les décisions néces-
saires pour rendre possible un futur souhaitable,

—agir de maniere cohérente sur un nombre relativement limité
de variables clés,

—orienter tout en laissant des marges de manceuvre néces-
saires pour faire face aux aléas et rendre possible les mesures
collectives.

La nécessité d’intégrer la politique RH au projet stratégique
de I’entreprise ou de I’organisation, pour :

— passer de I'’énoncé du projet stratégique a sa mise en ceuvre,
— assurer la fiabilité de 'ensemble du dispositif,
— créer progressivement de la cohérence,

—donner un cap visible pour les projets opérationnels et pour
les unités décentralisées ou déconcentrées.
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L e schéma ci-contre donne une vision synthétique des
diverses « variables » (gestion des flux, communica-
tion interne, rémunérati on, management, organisation
du travail...) d une politique de ressources humaines
sur lesquelles il est possible de prendre un ensemble
de décisions-clés cohérentes pour atteindre des objec-
tifs (emplois, effectifs, compétences, culture d entre-
prise) nécessaires ala mise en ceuvre effective d’ un
projet stratégique.
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Le « schéma directeur RH » : un ensemble
de «variables » sur lesquelles prendre

des décisions-clés coherentes

261

Management
et
organisation
du travail

Conditions
de travail,
santé,
sécurité
(qualité
de vie
au travail)

EMPLOIS

Gestion

des flux
(recrutement,
affectation,
planification
de la reléve,
mobilité,
promotion)

Relations
avec

les instances
représentatives
du personnel

PROJET
ET PLAN
STRATEGIQUE
D’ENTREPRISE
(a moyen
terme)

CULTURE D’ENTREPRISE
COMPETENCES

Rémunération
(salaires, primes,
avantages)

EFFECTIFS

Accueil
et
formation

Appréciation
évaluation

Communi-
cation
interne
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Commentaires

Une méthode ou un instrument n’ont de sens que par
rapport aux objectifs qu’ils permettent d’ atteindre et
aux acteurs qui sont censes les utiliser.

Lafiche ci-contre indique les principaux acteurs sus-
ceptibles d' utiliser I’ outil que constitue le « schéma
directeur des ressources humaines » et les « utilités »
gu’ils peuvent en attendre.
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Le schéema directeur des ressources humaines : 262

a qui et a quoi sert-il ?

1. Aladirection générale
et aux responsables
centraux des RH

2. Auxresponsables
d’unités et de projets

3. Aux agents et employés

Elaborer et mettre en ceuvre
une politique cohérente a
moyen terme de gestion et
développement des ressources
humaines

Mettre en ceuvre la stratégie
de I'entreprise ou
de I'organisation

Une mise en convergence
des projets

Une mise en cohérence

des décisions courantes

de gestion de développement
des RH

Un cap visible pour orienter
des projets

Un environnement favorable
pour développer
leur professionnalisme
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Le schéma ci-contre présente une proposition de
« variables » d’un schéma directeur des ressources
humaines pour une académie.

Ce schéma est organisé en vue de contribuer a la
réalisation d’un projet académique comprenant, pour
les diverses catégories de personnel, des objectifs
concernant les postes, les emplois et les effectifs, les
compétences individuelles et collectives acquises, les
évolutions culturelles apromouvoir, et |les motivations
aencourager.

Le schéma témoigne de la diversité des « variables »
sur lesquellesil est possible d’ intervenir en cohérence
pour maximiser les chances de mise en cauvre et de
réussite du projet académique.
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Un SDRH pour une académie (exemple de
variables)

263

Gestion
prévisionnelle
enseignants

Management
Gestion
prévisionnelle

Organisation

Management et
organisation

Dialogue
social

Gestion
prévisionnelle

Dialogue
social

Compétences indivi-
duelles et collectives

Rémuné-
ration

Rémuné-
ration

Population ciblée

Commu-
nication
interne

Commu-
nication
interne

Le projet
académique

Accueil

Conditions
de travail

Motivation

Professionnalisation

Accompagne-
ment pédago-
gique

Adaptations

Conseil
évolution de
carriere

Vacataires
contractuels

Promotions

Gestion
des
carrieres

Reconversions
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Le schéma directeur d'environnement de la profes-
sionnalisation est proche du schémadirecteur desres-
sources humaines. Ce dernier représente I'ensemble
cohérent des variables sur lesquelles peuvent étre
prises des décisions clés pour dével opper et gérer les
ressources humaines de |'entreprise.

Le tableau ci-contre présente I'exemple de schéma
directeur établi par Québec Téléphone, au Canada,
pour ses employés.
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Un exemple de «variables » composant un
schéma directeur des ressources humaines : 264
Québec Téléphone

Relations
de
travail

Planification
organisationnelle

Santé et
sécurité

Planifica-
tion des
effectifs

Avantages
sociaux

Plani-
fication
des

carrieres

Rémuné-
ration

RESSOURCES
HUMAINES

Recrute-
ment

<

Source : Québec Téléphone

Recyclage

Programmes
spéciaux

Reclassement
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UNIV



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

572

UNIV

Commentaires

Le schéma ci-contre est extrait du schéma directeur
RH d’une grande entreprise située a I’ étranger et
venant d’ étre privatisée. Parmi les quatre orientations
stratégiques majeures du projet a moyen terme figu-
rait celui d’ acquérir une culture de société privée ayant
une mission de service public.

L’ expérience montre qu’ une évolution « culturelle »
ne se décrete pas. Elle ne peut résulter de discours
incantatoires ou d'injonctions. Elle résulte davantage
d’un ensemble cohérent de décisions qui favoriseront
cette évolution et larendront alafois|égitime et cré-
dible.

L e tableau ci-contre indique quelques-unes des déci-
sions clés qui ont été prises et mises en cauvre sur un
ensemble de variables de la politique RH (organisa-
tion du travail, politique et dispositif d’ appréciation,
communication interne, management, formation, rela-
tions sociales, gestion des emplois et des compé-
tences...).

Il va de soi que les effets attendus de cette mise en
cohérence ne peuvent se faire sentir de facon sensible
gu’a moyen terme et qu’ils supposent une ténacité
visible dans le maintien de ces orientations par la
direction générale.
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ORGANISATION : APPRECIATION :
Création d’unités Critéres
opérationnelles de contribution
GESTION EMPLOI : décentralisées a la qualité

Expliciter les clients
internes de chaque

emploi
COMMUNICATION
CULTURE DE SOCIETE INTERNE : Création de
i la fonction et circulation
PRIVEE AVEC de l'information qualité
MISSION PUBLIQUE )
RELATIONS
SOCIALES :

Concertation pour
continuité du service public
MANAGEMENT :
v — Sensibilisation des responsables
FORMATION : opérationnels de terrain a la qualité
Explicitation de la contribution — Soutien au management de projets
a la qualité de service décentraliseés
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Le tableau ci-contre indique quelques décisions-clés
prises sur un ensemble de variables (GPEC,
Formation, Appréciation, Communication interne...)
et correspondant aux quatre axes stratégiques du
schéma directeur décrit dans la fiche précédente.
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Exemples de variables d’action et de décisions-
clés pour quatre axes stratégiques

266

ENSEMBLE DES VARIABLES D’ACTION POUR
QUATRE AXES STRATEGIQUES

GPEC

O une carte des métiers a moyen terme et
actualisable

un traceé d’itinéraires

fiches descriptives des métiers-clés

oo

FORMATION

un plan directeur pluriannuel (3 ans)
objectifs évaluables de compétences
formation au management des
responsables d’unités opérationnelles

oo

APPRECIATION

Q entretiens annuels de performance et
compétences

O identification d’un vivier de 10 % des
effectifs

COMMUNICATION O fonction d’accompagnement des quatre axes
INTERNE 0O communication sur la carte des métiers

U0 communication sur sécurité et hygiéne

U management par projet
MANAGEMENT 4 formation prioritaire des responsables d’unité
REMUNERATION | J reconnaissance des contributions individuelles
ORGANISATION | O mise en place des Unités opérationnelles

décentralisées

CONDITIONS DE | U traitements décentralisés des problemes
TRAVAIL d’hygiéne et de sécurité

O concertation avec les représentants de personnel
RELATIONS O concertation = un « accord cadre » pluriannuel
SOCIALES O un dispositif de suivi de I'application de I'accord
RECRUTEMENT | O accord avec l'université pour ingénieurs spécialisés

© Groupe Eyrolles
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Le tableau ci-contre énumeére a titre d’ exemples des
décisions qui ont été prises dansdivers schémas direc-
teurs et qui ont été considérées comme des décisions-
clés, aforts effets multiplicateurs.

Ces exemples ne doivent pas en conséquence faire sup-
poser que ces décisions sont toujours pertinentes et
toujours a fortes conséquences : cela dépend bien
entendu de chagque contexte.

Elles peuvent néanmoins donner une idée du type de
décision qui peut étre envisageé.
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0 DECISION A FORT EFFET DEMULTIPLICATEUR
DECISION-CLE
0 DECISION STABLE A MOYEN TERME

EXEMPLES :

I I Ty I I Ay Ay I I Iy

Ingénierie de projets individualisés de développement des compétences
Constitution d’un vivier de potentiel

Entretien professionnel annuel

Révision du systéme de notation

Mise a disposition des référentiels

Portefeuille individuel de compétences

Accord avec les partenaires sociaux

Définition de la fonction « Manager de proximité »

Organisation du travail : équipes pluridisciplinaires, groupes projets, gestion par processus...
Articulation compétences/classification/rémunération

Bilans de positionnement

Mise en place d’'une écoute bénéficiaire

Mutualisation des pratiques professionnelles
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1) Le schéma directeur est constitué de I'ensemble
cohérent des grandes décisions a prendre sur les prin-
cipales « variables » susceptibles d'avoir un impact sur
I'existence et |e développement des projets de profes-
sionnalisation orientés sur les cibles de professionna-
lisation.

Ces variables sont les politiques::
—de formation et d'accueil,

— de communication interne,
—d'appréciation et de rémunération,

—de gestion desflux de personnel (recrutement, mobi-
lité, promotion, mise en retraite),

—des conditions de travail et de sécurité,
—d'organisation du travail,
— de management,

— derelation avec lesinstances représentatives des pro-
fessionnels.

2) Le schéma directeur n'est pas un plan. Il crée un
« champ d'orientation et de cohérence » a l'intérieur
duquel prendront place les projets individuels et col-
lectifs de professionnalisation. Il vise a créer un
contexte favorable aleur réalisation.
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Le schema directeur d’environnement

de la professionnalisation :

exemple de variables

268

Conditions
de travail,
santé,
sécurité

Gestion
des
carriéres
(recrutement,
promotion,
mobilité, ...)

Relations
avec

les instances
représentatives
du personnel

Management

et (salaires, primes,
organisation avantages)
du travail

Rémunération

Appréciation
évaluation

PROJETS
ET PARCOURS

Cibles de
profession-
nalisation

Communi-
cation
interne

DE
PROFESSIONNALISATION

Gestion
anticipée
des emplois et
des compé-
tences

Accueil
et
formation
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L e schémadirecteur est un instrument de management.
Mais comme tout instrument, il suppose la réunion
d'un ensemble de conditions pour étre mis en ceuvre
efficacement.

L etableau ci-contre résume ces principal es conditions.

© Groupe Eyrolles



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

Les conditions d’efficacité d’un schéma directeur
d’environnement de la professionnalisation

269

[ S’insérer dans une politique de management considérant les

acteurs de I'entreprise ou de I'organisation comme étant les
entrepreneurs de leur professionnalisation. Cette reconnais-
sance implique que le management crée et maintienne un
contexte favorable a la professionnalisation.

Rendre visible la cohérence des décisions prises pour créer un
environnement propice au développement des compétences. Il
doit donc émettre des « signes » sur les « régles du jeu » de la
professionnalisation.

Se décliner a différents niveaux de I'organisation. Certaines
variables ne sont objets de décision que pour certaines instances
de pouvoir et de responsabilité. La définition des régles de mobi-
lité dépend de la direction des ressources humaines et de la
direction générale ; la mise en place de groupes de retour d’ex-
périence peut relever des responsables d’'unités ou des chefs de
projets.

Faire I'objet d’'un maximum de consensus : une élaboration
concertée facilitera cette condition d’efficacité.

© Groupe Eyrolles
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L e schémaci-contre donne un exemple de « variables»
(recrutement, organisation des concours, contenus de
formation, organisation de la formation, recrutement
et qualification desformateurs..) qui doivent étre mises
en cohérence pour faciliter et optimiser les processusde
professionnalisation dans un organisme de formation
d’ enseignants et de formateurs.
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Les variables du systéeme de professionnalisation 270
d’un institut de formation des professeurs (exemple)

Evaluation,
formation et
capitalisation
des pratiques de
professionnalisation

Recherche
innovation
publication

Contenus de
la formation

LES PROCESSUS D’ACQUISITION

Organisation
de la
formation

Validation

LE
PROFESSIONNALISME
ATTENDU

Gestion de
la communi-

Recrutement

cation et
qualification
elations i des
avec I'envi- DES COMPETENCES formateurs

ronnement PROFESSIONNELLES

partenaria

Organisation
du travail des
formateurs

Vie de
I'étudiant

Aména-
gement de
I'espace

Soutien
logistique
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L e schéma ci-contre propose un outil de pilotage pour
mettre en cauvre une gestion par les compétences.

[l implique les diverses « variables » (recrutement et
sdlection, gestion des carrieres, évaluation des compé-
tences, formation, organisation du travail, réemunéra-
tion...) sur lesquelles il est possible d’intervenir en
cohérence pour assurer la construction et la mise en
oauvre des compétences dans une entreprise ou une
organisation.

Sur chacune des ces « variables » des exemples de
décisions-clés sont indiquées.
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Emploi comme espace
d’évolution
professionnelle

Compétences clés

N

Distinguer potentiel
et compétences

NS

Variété des
personnalités

interne

J

Orientation professionnelle

Relations
avec objectifs i
colleétifs ~a Description et évaluation Recrutement Gestion des carriéres Bilan des
des emplois et sélection et mobilité interne & compétences
Reconr \ce Entretien <« Projets
des performances Anticiper \ Acquérir annuel individualisés
collectives . -
Compétences requises Evalua’tlon des Evaluation
Micro- compétences continue
organisations\ Organisation RéuNir Satisfaction du client 3 — Lo
coopératives du travail les compé- - - eE\\llzll?deerr Validation <& Collegialité
tences COMPETITI\{ITE Portefeuille Propriété
. : FIABILITE individuel des lle d
Retours Gestion des | et favoriser ‘ " personnelle de
d'expérience connaissances leur EMPLOYABILITE coFrzfni;et?;:s Iemployé
cooperation et création de valeur Apprentissage Offre modulaire
) . Systéme Développer |~ des compe- ar le N+1 et
Simulation = | ginformation K tences en situa- | > ?:ompagnon-
- N tions de travail
Motiver et mobiliser nage
Rémunération Projets individuels
Recherche fixe et variable Communication interne M ‘ de développement
de proximité reconnaissance et systéme d’information anagemen des compétences
/ * / \ Responsabilité
partagée

Compétences = Rémunération fixe
Performances = Rémunération variable

Clarification
des enjeux

Visibilité des cibles
de professionnalisation

Délégation
de pouvoir
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L e tableau suivant propose un ensemble de questions
d’un schéma directeur.

by

Commentaires

a se poser
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i

L’ELABORATION DU SDRH :
QUELQUES QUESTIONS PREALABLES
A TRAITER POUR CREER L’OUTIL DE PILOTAGE

% AUTOUR DE QUEL PROJET A MOYEN TERME CONCEVOIR LE SCHEMA
DIRECTEUR ?

% A QUEL NIVEAU HIERARCHIQUE POSITIONNER LE PILOTAGE DU SDRH ?

< A QUELS OBJECTIFS DOIT-IL CONTRIBUER ? QUELS EN SONT LES
EFFETS ATTENDUS ?

“» QUELLES SONT LES VARIABLES D’ACTION SUR LESQUELLES IL EST
POSSIBLE DE CONSTRUIRE LE SDRH ? QUEL « POUVOIR D’ACTION »
SUR LES VARIABLES ? QUELLES MARGES DE MANCEUVRE ?

“+ QUELS TYPES DE DECISIONS PEUVENT-ILS ETRE INTEGRES DANS LE
SCHEMA DIRECTEUR ?

“* QUELS ACTEURS PARTICIPENT A L’ELABORATION DU SDRH ?
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L e tableau ci-contre propose une comparaison ou une
analogie entre les instruments de navigation courante
(aérienne, maritime, terrestre...) et les instruments de
navigation professionnelle.

Il ne sagit certes que d'une analogie, mais elle peut
constituer une source d'inspiration pour effectuer des
transpositions utiles et renforcer les démarches péda-
gogiques d'explication et d'appropriation.
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Les outils de navigation

273

Navigation courante

Navigation professionnelle

Une destination a atteindre

Référentiels de savoirs/capacités res-
sources et référentiels de situations profes-
sionnelles a gérer.

Point initial

Bilan initial de positionnement.

Clearance, autorisation de décollage

Signature du contrat de projet de parcours.

Pilote

La personne s'engageant dans un parcours
de professionnalisation : I'apprenant.

Fréquence de communication

Langage commun sur les compétences.

Contréle au sol ATC (Air Trafic Control)

Manager, tuteur, consultant effectuant un
role de coaching.

Espace de navigation

Espace de professionnalisation.

Cartes de navigation

Carte et atlas des opportunités de profes-
sionnalisation.

Radar, techniques de navigation inertielles

Observation et veille sur les référentiels et
la réalisation des parcours de profession-
nalisation.

Cinécarte, « route planner »

Cartographie logiciel de compétences.

Points périodiques

Evaluations périodiques de la réalisation
des objectifs et des parcours.

Objectifs d'étape et balises

Objectifs partiels de parcours de profes-
sionnalisation.

Escales

Situations professionnalisantes et situations
de formation.

Plan de vol (« flight plan »)

Projet de parcours de professionnalisation.

Voies aériennes standards

Fragments de parcours correspondant a
des progressions obligées en fonction de
pré-requis.

Récit de voyage, livre de bord, carnet de
route

Récit de professionnalisation. Portefeuille
des compétences.

Conditions météorologiques et régles de
navigation, Iégislation et convention juri-
diques de navigation

Schéma directeur pour I'environnement des
compétences.
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Des outils sont nécessaires pour traiter la complexité
de laréalité des compétences. Les logiciels de repré-
sentation, de communication et de simulation des
compétences trouvent ici leur place.

Ces logiciels ne sont que des outils d'aide a la déci-
sion : ils ne remplacent pas le management et ne
décident pasalaplace des acteurs. En termes de navi-
gation, ce ne sont pas des pilotes automatiques mais
desinstruments d'appui au pilotage et au copilotage.

L e tableau ci-contre présente |es caractéristiques sou-

haitables qu'ils doivent posséder c'est-a-direleur cahier
des charges.
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Les logiciels de compétences :
caractéristiques souhaitables

274

Proposer une représentation cartographique des compétences
et non seulement un énoncé lexical. Une carte permet des rai-
sonnements, des interprétations que ne permet pas un texte.

Visualiser en temps réel et mémoriser le capital collectif des
compétences de I'entreprise ou de I'organisation.

Positionner les situations individuelles de compétences ou de
ressources au sein de cette représentation collective, et en étu-
dier I'influence.

Echanger demandes et offres entre les acteurs de I'entreprise
(employeur, responsables opérationnels, chefs de projet, pres-
cripteurs, salariés, experts fonctionnels...) sur les compétences.

Effectuer des simulations permettant d’avancer dans des dia-
gnostics et des pronostics (identification d’écarts entre compé-
tences réelles et compétences requises, entre métiers actuels
et métiers virtuels futurs, mise en cohérence des référen-
tiels, recherche de proximité pour identifier des ressources en
compétences...).

Suivre I'évolution du capital des compétences en fonction des
apports ou des retraits de compétences, des échanges effec-
tués, des appels a compétence.

© Groupe Eyrolles

UNIV

591



Japun pajjtwiad sasn Jte ' . 3
Tej 3dadxa ‘Jaystignd 8y3 wod) uoTssTwJad InoyiTm uo) Aue ut padsnposdas aq jou Aey ‘pantasas sjyb s o e ki
T YbTJ 11y *S91104A3 SUOTITPI ‘9007 @
T3TP3 3ybTaAdo)

UNIV



permitted under

xcept fair uses

from the publisher, e

without permission

any form

ved. May not be reproduced in

Eyrolles. All rights reser
applicable copyright law.

Copyright © 2006. Editions

U.S. or

UNIV

La prise en compte
de la gestion des dges
dans la gestion
prévisionnelle
des compéetences



Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

594

UNIV

Commentaires

Le tableau ci-contre présente les différents points
d’ impact que peut avoir le vieillissement sur le pro-
cessus mis en cauvre par un professionnel pour agir et
réussir avec competence.

On noteraainsi des impacts possibles sur :

— les pratiques professionnelles ou les stratégies d’ ac-
tion mises en cauvre. Les « fagons de 'y prendre »
évoluent et prennent de plus en plus en compte les
lecons de |’ expérience

—les ressources personnelles utilisées, combinées
entre elles et mobilisées : certaines ressources
(mémoire, attention, styles d’ apprentissage, legons
de I’ expérience...) seront davantage ou moins solli-
citées que d’ autres. Des combinatoires distinctes de
ressources en résulteront.

— les ressources externes mobilisées : elles pourront
varier en fonction de |’ age.

Il est bien évident que ces impacts seront différents
selon lapersonnalité et I’ historique des professionnels
concernes.

La prise en compte de ces évolutions seraimportante
pour mettre en place non seulement des dispositifs de
gestion et de développement de compétences mais
aussi une organisation et des conditionsdetravail per-
mettant aux travailleurs &gés d’ agir et de réussir avec
compétence.
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IMPACT DU VIEILLISSEMENT

IMPACT DIFFERENCIE CLE

J

RESSOURCES
PERSONNELLES

Situation
professionnelle
contextualisée

A

TIC

v

\

RESSOURCES
EXTERNES

IMPACT SUR
L'UTILISATION
DES RESSOURCES
EXTERNES

Pratique
professionnelle
Stratégie d’action
conduite

&

IMPACT SUR
LES STRATEGIES
D’ACTION OU
PRATIQUES

N

Résultats
attendus

U

T

_»/ Résultats
obtenus
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Le tableau ci-contre résume un ensemble d’impacts
possibles du vieillissement sur les pratiques profes-
sionnelles choisies et mises en cauvre.

Ces impacts seront bien entendu variables selon les
caractéristiques et historiques des professionnels
concerneés.
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IMPACT SUR LES PRATIQUES PROFESSIONNELLES
ET STRATEGIES D’ACTION

=» STRATEGIES D'ACTION

1 Compensatoires = varier les combinatoires de ressources,
économie cognitive

1 Contournement = @viter les situations difficiles

1 Accommodation = trouver les moyens de réorganiser son
activite

= PRATIQUES PROFESSIONNELLES POSITIVES
1 Prudence, précaution
1 Traitement de I'urgence
1 Traitement de la complexite
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L e tableau ci-contre résume les principaux impacts
possibles du vieillissement sur |es ressources person-
nelles (capacités de mémoire, capacités physiques et
fonctionnelles, capacités et modalités d' apprentissage,
connaissances et savoir-faire, legcons de |’ expé-
rience...)

D’ une fagon générale, on pourra noter une tendance a
utiliser davantage les lecons de |’ expérience pour
compenser un affaiblissement des autres ressources et
a utiliser de nouvelles modalités d’ apprentissage.

L’ &ge peut étre considéré comme un atout, la posses-
sion d’ une expertise, et non pas seulement comme une
cause de déficit en compétences.

© Groupe Eyrolles
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IMPACT SUR LES RESSOURCES PERSONNELLES

=» Sur les capacités physiques et fonctionnelles : usure
(locomotion, temps de réaction, vision, audition, olfaction,
sensibilité cutanée, proprioception, force musculaire, systeme
cardio-vasculaire, ...)

= Sur les capacités cognitives
1 Mémorisation et traitement des informations :
¢ Peu d'impact sur la MLT
¢ Impact notable sur la MCT
¢ Ralentissement de la vitesse de traitement de I'information
1 Capacités d'abstraction : impact notable

a2 Capacités d'assimilation : vitesse d’assimilation moindre
1 Capacités d'attention : difficultés avec la pression temporelle sur
taches différenciées et simultanées

= Sur les capacités d’apprentissage

1 Evolution des manieres d’apprendre : expérience, savoirs
antérieurs

1 Temps d’appropriation
1 Effet de I'entrainement régulier
2 Confiance et représentation

22u212dwos 2200 415D unod

4281]1QOW D $3]]2UUO0SAIG SIIUNOSSIL 9] ANS

Juawassiyprare np povdur

LLT




Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

600

UNIV

Commentaires

Les effets de I’ &ge sur les personnes sont variés. Le
tableau ci-contre suggére de raisonner davantage en
terme d’ « &ge fonctionnel » que d’ &ge biologique.

L’ &ge fonctionnel dépend non seulement de |’ &ge bio-
logique mesurable en années mais également d’ autres
facteurs concernant I’ environnement et |’ historique
des personnes. Les effets de |’ &ge dépendront en effet
€galement du type de métier exercé, des conditions de
travail qui ont existé, des parcours professionnels réa-
lisés et de bien d’ autres facteurs. Chacun vieillit dif-
féremment. La gestion des compétences auraaen tenir
compte et devenir de plus en plus personnalisée.

© Groupe Eyrolles
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MAIS UNE RELATIVISATION DES EFFETS DE L’AGE

» EFFETS CONJUGUES

» D’OU « AGE FONCTIONNEL » PLUTOT QUE L'AGE
BIOLOGIQUE

anbi50j01q a3p un nb 10in)d jounoyouof 25p up

744




Copyright © 2006. Editions Eyrolles. All rights reserved. May not be reproduced in any form without permission from the publisher, except fair uses permitted under

U.S. or applicable copyright law.

602

UNIV

Commentaires

Gérer les &ges, C'est aussi gérer les différences. Le
tableau ci-contre indigue un ensemble de caractéris-
tiques des nouvelles générations entrant sur le marché
du travail au début de ces années 2000 et qu’ il importe
de connaitre et de prendre en compte pour assurer une
bonne coopération entre les diverses générations au
sein d’ une entreprise ou d’ une organisation.

© Groupe Eyrolles
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Connaitre et prendre en compte les caractéristiques
des nouvelles générations

=» Prise de distance vis-a-vis de I'intégration dans une organisation :

équilibre vie professionnelle / vie personnelle
=) Valorisation de 'initiative
=» Nouvelle conception de I’expérience

m Variété des expériences # expérience professionnelle dans la durée
m Ouverture aux opportunités et stratégies d’adaptation
m Recherche de la polyvalence et de la transversalité
m Construction de la personnalité au travers des expériences
=» Recherche d’évolution rapide
=¥ Solidarité générationnelle

=) Exigence de relation de confiance, de reconnaissance de la
singularité personnelle, d’accompagnement

. .

UN DEFI POUR LA COOPERATION INTER-GENERATIONS
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Lagestion prévisionnelle des &ges, qui est une gestion
des différences, nécessite lamise en cauvre d’ une poli-
tique cohérente de gestion des ressources humaines.

Le tableau ci-contre donne un exemple de diverses
décisions possibles pouvant étre prises et mises en
cohérence.

Cesdécisions prennent place dansles « gestes clés» qui
caractérisent une politique de gestion des ressources
humaines : anticiper et rendre visible le contenu des
emplois et des compétences, attirer et fidéliser les
talents, développer |es compétences et |a professionna-
lisation, reconnaitre et valider |es compétences, organi-
ser lacoopération entre les compétences, capitaliser les
lecons de |’ expérience.

Un tel « schéma directeur » a maintenir stable sur le
moyen terme pourradonner lieu adivers plans et prio-
rités de mise en cauvre.

© Groupe Eyrolles
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GPEC 3\ /— Modalités de formation
Pyramide des — Recrutement externe : reconstruire différencier
ages : situations les pyramides — Parcours

de travail

Compétences
critiques : key
men

Veille organisée

Référentiels :
typologie des
ressources ;
espaces
d’évolution

— Recrutement interne : potentiels
— Jeunes : parcours d’apprentissage,

— Partenariat écoles : talents

professionnalisants
— Projets individualisés
— Situations de travail

apprenantes :
opportunités

styles de management

Plans de reléve /

Elaboration et
mise a
disposition des
savoirs
d'expertise
Partage et
capitalisation
des pratiques

Composition des

Anticiper Attirer
Rendre visible Acquérir

— Entrainement régulier
— Analyse et partage de
pratiques
— Espaces de
développement
\. d’expertise

Développer
Former

AGIR ET INTERAGIR

(- Valoriser les acquis

PROJET Reconnaitre |
Capitaliser D’ENTREPRISE Encourager |« 3elfot:mat|on
COMPETITIVITE i — Vvaloriser
Evaluer / Valider Pexpérience :
. tutorat,

AVEC COMPETENCE consultance,
compagnonnage,
procédures,

. . missions
Organiser Retenir .
P P — Reconnaitre la
la coopération Fidéliser \ diversité des
pratiques

équipes : dges et variété

Formations mutuelles
Partage des pratiques

A
~ Organisation du travail : marges de manceuv_r:e?\,
zones protégées
— Parcours individualisés et différenciés
— Bilans et points de carriére
— Parcours spécifiques : « postes doux »
— Ergonomie
— Rapatriement des externalisations
— Pré-retraite progressive et temps partiels
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Tout ce que vous voulez savoir sur I'ingénierie et 'évaluation
des compétences, avec un ensemble de fiches sur :

P la définition des compétences et du professionnalisme
P la construction des parcours de professionnalisation
P la compétence collective

P la gestion anticipée des compétences

P l'ingénierie des plans et des actions de formation

P la qualité de la formation

P les objectifs de compétences et leur évaluation

P la rémunération des compétences

P la prise en compte de la gestion des ages dans la gestion des
compétences

P lesoutils de pilotage d’une politique de gestion et de développement
des compétences

Issues d’une longue pratique de terrain sur le management et le développement des
compétences, les 280 fiches de cet ouvrage, regroupées autour de ces 10 thémes,
proposent des concepts opératoires et des méthodes qui ne sont pas des recettes
mais des guides pour I'action.

Rédigée avec la rigueur et la clarté qui caractérisent les publications de Guy Le Boterf,
cette cinquiéme édition constitue un outil de travail indispensable pour tous ceux
(managers, directions du personnel et des ressources humaines, responsables Emploi-
Formation, consultants, formateurs, certificateurs) qui contribuent au développement
des compétences et du professionnalisme. Elle constitue également un support de
formation indispensable pour les étudiants en ce domaine.

Guy Le Boterf, directeur du cabinet Le Boterf Conseil, est reconnu comme I'un des meilleurs
experts de la gestion des compétences et des dispositifs de professionnalisation. Ses travaux
sont maintenant largement repris et mis en pratique par les organisations et les entreprises. Ses
nombreuses publications sont issues de sa longue expérience de praticien en France et al'étranger,
et ont acquis une notoriété internationale. Il est professeur associé a 'université de Sherbrooke
(Canada).

www.editions-organisation.com
UNIV Groupe Eyrolles | Diffusion Geodif | Distribution Sodis

Code éditeur : G53725
ISBN : 978-2-7081-3725-7

HUMAINES

2]
=
O]
-4
=)
o
/]
/]
=
=
Z
o
-
3
)
=
=
=)
=}
®,

7 8 2 7 0 8 1 3 7 2 5 7“ barbary-courte.com

9




	INGENIERIE DES COMPETENCES.pdf
	INGENIERIE DES COMPETENCES.pdf
	part 1 .pdf



