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INTRODUCTION

On trouve en 2001, 298 243 sites Internet traifent Compétence' »

La liste pourrait s’étendre longuement si nous rwi@ris le soin de
répertorier tous les articles portant sur les caammes. Nombreux sont ceux, dans le
monde de la recherche et de la formation, qui eig¢ressent et cherchent a les
caractériser : elles sont techniques, comportergmtade troisieme dimension,
transversales, cognitives, sociales, imitativesiovatrices, générales, spécifiques,
tantbt associées a des savoirs, a des savoirdiaisedes savoir-étre, tantdt mixant ces
trois types de savoirs ou plus (habiletés, capgcgéhemes, représentations, etc.),
tantbt tacites ou explicites, incorporées ou nawliporées, tantdt acquises, requises,

reconnues, déclarées, professées, mobilisées, étéas) etc.

Notre recherche porte, plus généralement, sur ieldgpement des
compétences, de l'apprentissage et de la profesalisation. Cet intérét croissant
pour examiner le lien entre développement des ctampés et apprentissage peut
s’expliquer par I'évolution du monde du travailude part, et celui de la formation

d’autre part.

Nous remarquons, qu’'aujourd’hui, on demande auwidas bien plus
que des compétences d'actions, on leur demandecalapétences de gestion de
I'action. Yves Lichenbergérparle d'introduction de la volonté dans le travaés
opérateurs. Philippe Zarifian parle de retour éwadil dans le travailleur. Tout ceci

dénote complétement avec I'époque de Taylor.

On est passé du pari de I'obéissance a celui deelligence, «de

I'application stricte de méthodologies, voire deetes et de trucs, a la construction

' LEPLAT J., & DE MONTMOLLIN M, 2001« Les compétences en ergonomiPaxjs, Octares, p.7
2 « Cette dimension, depuis toujours plutdt considéarame la marque des emplois supérieurs,
devient un élément incontournable de I'activité pessonnels dits d’exécution. Ce qui est en quastio
n'est pas simplement la reconnaissance de ce qutiches d'exécution ont toujours comporté
d'initiative personnelle, mais le fait que ces t@shiequierent de plus en plus de décisions la ou il
n'était censé qu’étre question d'adaptatisi.ICHTENBERGER Y in «Compétence, organisation du
travail et confrontation sociale in Formation Emplon°67, p100
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de démarches obligeant tout individu a gonstruire ses propres réponses en lieu et
place de réponses stéréotypées et normalisées

Toutes ces mutations ne pouvaient pas rester fabhpeur la formation

qui voit ses territoires, espaces et temps évoluer.

Effectivement, la formation tend a se déplacer s @n plus sur les
lieux méme de la production. On cherche a adapiejuster ’'homme a son poste de
travail. Les entreprises recherchent de plus es gis formations opérationnelles et
contextuelles qui répondent aux exigences immé&lided’emploi. C’est bien comme

le précise Gérard Malglaile

«les problemes surgissant dans une conjoncture fipéeiqui donnent

naissance a une ou des opérations de formation ».

Le sur mesure, l'interne et I'intra prennent le gas la formation inter
entreprise. On parle aussi de retours sur investisats. On ne parle plus d’'ingénierie
de formation mais d’'ingénierie des compétencede(@elvise une articulation et une
intégration accrue entre le travail et le procesuormation lui-méme).

On commence a ¢s’'interroger sur les conditions rs&teEs a
I'opérationnalisation des acquis de formation stidtéresser aux questions relatives,
au transfert des apprentissages. On découvre darvidrmative de I'environnement
du travail et on prend conscience qu'un « détoastnécessaire pour identifier les
conditions socialés économiquéset organisationnellé$avorisant le développement
et le transfert des compétences, les limites, dssipilités mais aussi les conditions de

mise en ceuvre des processus d’apprentissages.

Ensuite, et dans la continuité de I'évolution pdsg#e, on se rend

compte que la formation formelle ou formalisée h’pas une solution a tous les

® PERRENOUD. P., in ROCHE. J., 1999Que faut-il entendre par professionnalisati®m,

Education Permanentg140, p44

* MALGLAIVE. G., 1992 «Enseigner & des adultes Baris, PUF, p109

® Ex : Style de management des hommes, politiquesad@naissance, de validation et de gestion des
compétences, etc.

® Ex : Caractéristiques d’environnement, marchésyiictle I'entreprise, etc.

"Ex : Systéme de gestion de production, systémarktéique, division et coordination du travail, etc.
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problemes de compétences que se posent les esd®pkies mutations du travall
portent en elles des dynamiques spontanées, eommgsriqde pratiques de
développement des compétences qu'il convient déeswou faciliter, accompagner
voire démultiplier. Les « nouvelles organisationdustravail le montrent puisqu’elles
favorisent le développement de l'autonomie, de itiative, de la prise de
responsabilité, etc. et ce, en grande partie gedoe structures par projet, a la

réduction des lignes hiérarchiques et a I'introaturctle la polyvalence.

L’'organisation du travail, ses modes de divisiordetcoordination du
travail apparaissent comme un levier particulienemietéressant de développement
des compétences. On assiste ainsi, a 'essor deeaox modes de fonctionnement du
travail collectif avec les groupes semi autonomaslas flots de production, des
organisations par projets, des groupes particjatiés groupes progres, des cercles

qualités, etc. Tous ces dispositifs devant favoleseéveloppement des compétences.
Quoi de plus naturel, dés lors, que de s’interrgd@s précisément sur le
lien entre le développement des compétences, Eapipsage et la

professionnalisation.

Structure et présentation du document

Ce manuscrit se compose de quatre parties. La @remartie compte
deux chapitres. La seconde rassemble trois chaplieetroisieme partie se compose
de quatre themes et quatrieme partie comportexgeéconisations.

La premiére partie présente le contexte assocetidéveloppe les

concepts théoriques.

Le premier chapitre concerne la définition d'unescasation. Le
deuxiéme chapitre définit les concepts de compétentapprentissage et de
professionnalisation et se conclue par la présentate la problématique et des

hypothéses.

La seconde partie concerne la méthodologie utiksdanalyse.



La troisiéme partie expose l'interprétation desrdges. Nous terminons
ce mémoire avec une quatrieme partie sur les pisatoons.



PREMIERE PARTIE

CONTEXTE ET APPROCHE THEORIQUE
DES CONCEPTS DE COMPETENCE,
D’APPRENTISSAGE ET
DE PROFESSIONNALISATION



CHAPITRE PREMIER

ETUDE CONTEXTUELLE



CHAPITRE PREMIER

ETUDE CONTEXTUELLE

INTRODUCTION

Lors de notre Master SIFA, nous avions pour objeliréaliser un stage
dans une entreprise. Nous avons fait ce stage Wdtansssociation, plus exactement,
dans I'Association socioculturelle de Courtelinéest a la demande des acteurs de
'association et du directeur lui-méme, que nou®nav choisit notre sujet de
recherche.

En effet, le directeur souhaite développer la caemme des ses salariés
en vue d’'une professionnalisation des acteurs.

Notre idée a donc émergé. Nous allons travaillerlswdéveloppement
des compétences et du processus d’apprentissage ele diriger les salariés vers un
processus de professionnalisation. Notre rechexbbatira a des préconisations.

Avant de commercer la partie théorique et concdlptuaous avons
souhaité définir le contexte de notre enquétecotgexte associatif.

1. DEFINITION D'UNE ASSOCIATION

La loi du F" Juillet 1901 a reconnu aux citoyens francais leitdie
s’associer en dehors de tout controle de la réguéli Son article premier définit
I'association comme la convention par laquelle deux ou plusieurs peres mettent
en commun, d’'une fagon permanente, leurs connassaou leurs activités dans un
but autre que de partager des bénéfice€ette reconnaissance du droit d’association

a éete tardive dans notre pays.

La loi de 1901 a mis fin a une époque de négaties dorps
intermédiaires en reconnaissant la liberté d’assioci et en conférant la personnalité

juridique a toute association déclarée. Cette lgtys reflete, d’une part, la nouvelle



compréhension de la société : on accepte désoliitise gqu’elle se compose des
groupes, alors gu'auparavant elle était percue admm simple assemblage
d’individus atomisés. Pourtant cette loi reste,utfa part, fidele a la pensée de la

Révolution en définissant 'association comme umtizd des individus.

Dans d'autres pays, les théories de la personnalenont joué un réle
important pour la reconnaissance juridique des sarpermédiaires. Citons par
exemple la doctrine de Otto von Gieneur l'association coopérative en Allemagne,

la jurisprudence des sociétés commerciales aus-Ehais, etc.

Une association est une convention. Le législa@finit un cadre
d’application de ce contrat tout a fait singuligérparticulier, qui est le fondement
méme de cette spécificité associative et a lagusdlet attachés ses défenseurs.
La mise en oeuvre de ce contrat a l'initiative @endou plusieurs personnes devra

respecter trois caractéristiques :

- I'apport de connaissances ou d'activités : voldeténettre en commun
des connaissances ou une activité. Sans cet engagewn ne parlerait pas

d'association
- une mise en commun permanente

- un partage des bénéfices : une association pdigerédes bénéfices et
exercer une activité économique, mais elle ne mbstribuer ses bénéfices de

guelques manieres que ce soit.

Par ailleurs, l'association se doit de constituermode d’organisation
privilégié dont les objectifs sont économiques @hmunicationnels. En effet, il est
tout aussi important pour les acteurs professi@anrdd passer des accords de
coopération avec d’autres associations pour créecammun des outils et des
produits, etc., que d'échanger des informations lsurchamp d’action, sur les
différents problémes rencontrés, sur les méthoddsadail...

Pour gérer efficacement une association, les peesodoivent connaitre

les régles de base permettant de renforcer songearamt et I'efficacité de son
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organisation. L'objectif est alors de connaitrentieonnement sociologique global
propre au mode d'organisation de l'action colleetiet identifier les moyens
méthodologiques de performance de l'associationanagement des ressources
humaines, du projet et des organes dirigeantssacegtion cherche a développer une

stratégie claire au service du projet associatif.

La gestion des collaborateurs s'efforce de respkderincipes suivants

—Travail valorisant et valorisé, quel que soit ladtion

—Travail rétribué a sa juste valeur

—Formation permanente pour tous

—Fonctions définies par le cahier des charges, auoi@n dans la
fonction

—Information interne complete et transparente

La mobilisation des collaborateurs permet de lgdiquer dans l'atteinte
des buts que I'entreprise s'est fixée, a travees démarche sans cesse reconduite
puisque la vie de l'entreprise est en constantuneziement.

Des connaissances en management sont ainsi néesssda gestion de
I'association. Ces connaissances de managemergspgondent a la gestion des
ressources intellectuelles, humaines, financiéresa¢érielles permettant de répondre

a une mission donnée.

Mais malgré les avantages et les inconvénients de nmwde
d’organisation, des obstacles de nature comportieervont paradoxalement a
I'encontre méme des objectifs de communication eegtiés. C’est ainsi qu’il n’est
pas rare, dans certaines associations, de troegerésistances tres fortes au partage
des informations, a la collaboration au travaildetvoir se développer uresprit de
compétition, de critique négative, de non-écoutbaigre»®.

8 M. A. Bertrand Baschwitz, A. DeccachE998, « La documentation en éducation pour faé&an
Belgique : pour une meilleure qualité de I'actiordetla recherche >Documentaliste - Sciences de
l'information, vol. 35, n° 1, p. 51-56.)
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CONCLUSION

Ce premier chapitre d’introduction au mémoire adi&u’association.

Les acquis du chapitre se résument en une comiéhetiu systeme associatif.

Le chapitre suivant s'interroge sur l'apport desmpétences et de

I'apprentissage pour permettre 'émergence de geusede professionnalisation.
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CHAPITRE SECOND

UN MEILLEUR DEVELOPPEMENT DES
COMPTETENCES VERS UNE
PROFESSIONNALISATION
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CHAPITRE SECOND

UN MEILLEUR DEVELOPPEMENT DES
COMPTETENCES VERS UNE
PROFESSIONNALISATION

INTRODUCTION

Dans le premier chapitre, nous avons présenténiexie associatif.

Dans un premier temps, il nous parait importantiéfnir les concepts
de compétence. Cette définition est faite dansréanjere section de ce chapitre.
Aprés cette définition et le dégagement des caiatities des compétences
collectives, la seconde section de ce chapitrdetria question de la nécessité
d’apprendre. La troisieme et derniére partie dehapitre se consacre au processus de

professionnalisation.

Cette partie traite les concepts de compétencegpriatissage et de

professionnalisation.

1. LE CONCEPT DE COMPETENCE

« Etre compétent, c’est finalement trivialement osase débrouiller
dans des situations critiques, confuses, emmeéléesinprévues »

Yves Lichtenbergér

° LICHTENBERGER Yves, 199%ompétence, organisation du travail et confrontatisociale»,

Formation Emploi n°67, p103
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Jusqu’au début des années 80, les métiers sowtwsts par fonction
autour des qualifications et des emplois. Des fades années 80 la recherche
croissante de flexibilité humaine, technique et@zganisationnelle va amener les
frontieres des emplois a s’élastifier et s’opacifieransversalité et polyvalence)
jusqu'a remettre en cause, assez profondémentotiannde métier et celle de
qualification et laisser la place au concept de mé&tence. Tout le monde S’y
intéresse : le Pouvoir politiqgue, exécutif et I&gi§ qui souhaiten, a travers la
compétence, re-dynamiser le marché du travail eéliarant I'employabilité des
personnes, de I'Emploi et de la Formation Professtie qui introduisent les actions
de Validation des Acquis de I'Expérience, le Pattoqui vante les mérites du
changement, les Consultants qui, dans une logigaekating, voient dans les
compétences l'occasion de relancer le marché dsefloen Ressources Humaines et

qui jouent un rdle fondamental dans la diffusion tkes et des outils managériaux.

Aujourd’hui, avec l'importance accordée aux compéés, avec la
reconnaissance du réle qu’elles jouent dans laopaence globale des entreprises, il
devient essentiel de mieux comprendre les mécaaisae fabrication des
compétences. Pour traiter de ce sujet, il convient d'abord de se mettre d’accord
sur ce qui fait la spécificité des compétences.siC& partir des caractéristiques
propres aux compétences que l'on pourra approfordirquestion de leur

développement.

1.1. Définition du concept de compétence

Ces derniéres années, les réalisations pratiques &tavaux théoriques
se sont multipliés autour du theme de la compétdnbétérogénéité des points de
vue et des définitions de la compétence pourraisramnduire a douter sérieusement
de son opérationnalité, voire de sa légitimité. dissours et pratigues se multiplient

sans jamais arriver a un réel consensus.
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Elle est d’abord apparue dans le champ des pratiguent d’étre étudiée
et modélisée par les chercheurs au début des a®@@éeSelon Lichtenberger, le

discours sur les compétences est :

« d’abord arrivé dans le discours syndical a la fies années 60 (comme
contrepoids au taylorisme triomphant), repris désglistes par les
formateurs dans les années 70 pour instrumentsesdede la formation
professionnelle et continue, il se généralise dans/ocabulaire des
organisateurs et des gestionnaires des ressoungesmimes au cours des
années 80 sous la pression d’'une concurrence dssdade moins en
moins de place aux entreprises qui n‘ont pas apprisrer parti de

I'initiative de leurs salariés™®

La lecture de nombreux ouvrages et articles porsamtla notion de
compétence montre que, si la notion existe depuisldngtemps, il a fallu attendre

1997 pour que le MEDEEen fasse son fer de lance (Les entretiens de ieduv

Nous parcourrons les champs disciplinaires qui mparaissent les plus
contributifs : les champs de l'ergonomie et desersmés de I'éducation avant

d’approcher ce concept dans les situations deitrava

Avant tout, envisageons une premiere définitios générale. Dans une
premiére acceptation trés large du terme, le t&wogue« ce quelque chose en plus
qui est demandé au salarié et que sa qualificatiarrive plus a nhommer ou a

garantir »".

Un salarié compétent, nous explique Yves Lichtegérerdevient, pour
I'employeur, celui qui se révele performant darssrieuvelles conditions d’exigences
productives nécessitant des capacités d'apprécjatie décision et d’intervention
autonome et non plus, seulement, une obéissancediagctives fixées. Ainsi a
'inverse du terme de qualification, la compéterdésigne sans ambiguité une
caractérisation du salarié et non du poste. La ébemge exprime ce nouveau rapport

social ou I'employeur ne cherche plus seulemenecurir au bon vouloir ou a

9 ICHTENBERGER, Y., ouvrage cité p.97
' MEDEF : Mouvement des Entreprises de France
12 ICHTENBERGER Yves, Op. Cit. p97-98
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I'obéissance du salarié, mais est obligé de congutesa volonté et son engagement

dans la production de la valeur de I'entreprise.

En définitive cette maniere d’appréhender la notittn compétence

insiste sur deux points saillants :

La compétence ne s’apprécierait qu’en situatiolie€Elle serait« de I'ordre
de la mise en ceuvre effective et non de la seplecitéd, méme éprouvée par
un diplébme ou des tests professionnels. Le faitigundividu ait appris a
faire, ou méme ait fait, n’est plus un garant saffit du fait qu’il saura faire

dans des situations variées et variables non pesdénées ¥

La compétence ne s’apprécierait qu’individuellement Alors qu'a
qualification égale deux salariés étaient censésefla méme chose et étre
interchangeables, on revient a une individualisatiou plus justement a une
personnalisation des manieres de travailler. Desplle fait qu'un salarié ait
su faire n'est plus garant qu’en une autre circamste il fera, ni qu’'il fera
aussi bien : entrent en jeu la variation des sitmag et des moyens accordés
tout autant que des éléments d’intérét au travailde reconnaissance du

travail qui débordent largement la situation devad elle-méme ¥.

Nous nous retrouvons la avec une approche touf@ddéhavioriste et

cognitiviste de la compétence : conception béhat®iparce que la compétence ne

s’apprécie qu’en situation réelle au travers duwltasqu’elle génere et s’attache aux

résultats de l'action ; conception cognitiviste qggague la compétence ne s’apprécie

gu’individuellement et s’attache a ce qui permeingjendrer 'activité de I'opérateur.

Cette double conception de la compétence n’estirpateressante car

nous allons voir dans le champ des pratiques cordares celui des savoirs

scientifiquegyue les avis sont partagés et que, selon lesacasmpétence pourra étre

définie comme relevant tout a la fois d’un proces@ombinaison de ressources qui

permettent d’agir avec compétence / agir avec ctenpé) et/ou d'un état (Résultat

observable / étre compétent).

3 bid 12, p.99
bid 12, p.99
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La conceptualisation de la notion apparait comraehiavée, nous allons
cependant essayer de voir comment elle est abodmmie, décrite au travers

I'Ergonomie et les Sciences de I'Education.

1.1.1. La notion de compétence en ergonomie

Maurice de Montmollin fut 'un des premiers ergoresra traiter de la
notion de compétence. Elle apparait pour la prearmigis dans ses écrits en 1984. Il
défend alors I'idée que lintroduction du terme slda vocabulaire de I'ergonomie
sera utile pour décrire, mais aussi, expliguerdesduites professionnelles. D’'une
maniére générale pour les ergonomes, I'évaluatenadbmpétences ne peut se faire
gu’'en réeférence aux taches a accomplir et son olgepeut étre que descriptif ou
explicatif des conduites humaines. Les analysesodgpétences s’inscrivent dans la
perspective d’interventions visant 'amélioratiomsdconditions de travail, c’est a dire

la recherche d’efficacité et d’efficience.

Maurice de Montmollin rappelle que les processudettification des
salariés se structurent autour d'une professiomn dmétier, c’est a dire de

compétences professionnelles. Il définit alorclaspétences comme des

« Ensembles stabilisés de savoirs et de savoiesfale conduites types,
de procédures standards, de types de raisonnenuenf@n peut mettre

en ceuvre sans apprentissages nouve&ux »

Plus tard, en 1991, il proposera de distinguerstommposantes de la
compétence : les connaissances qui permettentdereadre comment ¢a marche (ce
que nous nommons habituellement les savoirs théesigu procéduraux) et peuvent
étre acquises par une formation préliminaire, gs-faire qui indiqguent comment
faire marcher (qui correspondent aux savoir-faireoc@duraux) et les
métaconnaissances qui permettent de gérer lesissanaes et ne sont acquises que

par I'expérience.

En 2001, introduisant 'ouvrage Les compétences en ergonomid »

présenta d’autres caractéristiques de la compétence

> DE MONTMOLLIN Maurice op.cit p122
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« Les compétences d’'un opérateur se définissearta de son travalil,
c’est a dire de ses activités, lesquelles se rété&redes taches. Activités
qui ne sont pas déterminées seulement par ces gaotes sont
tributaires de caractéristiques spécifiques de €mgieur qui a un passeé,
une histoire, une expérience. Il y a co-détermorati les méthodes de
description des compétences procedent toujoursatiars locales de
son travail, et d’abord de ses activités ; compéésnest de ce fait
pluriel. Pour I'ergonome parler de la compétenceurd’opérateur n'a
guere de sens. Dans un premier cadre d’analyspgltateur a autant de
compétences que de taches & accomplir »

Dans le sillage de Maurice de Montmollin, Jacqueglat va s’interroger
sur les bénéfices réels que I'on peut attendréimteolduction d’'une telle notion qui
préte en définitive souvent a confusion avec cetldwmbiletés, de savoir-faire,
d’expertise ou de capacité (cf. les compétencesrgonomie). Il va alors distinguer
deux conceptions de la notion, I'une béhavioristytre cognitive. La conception
béhavioriste associe tout naturellement la compétaux taches que l'individu a a
exécuter, son expression est alors liée au conteateonception cognitive fait de la
compétence une stratégiepn systéme de connaissances qui permettra d’edngien

I'activité »*’.

Il montrera qu’il nexiste pas de correspondancapse entre tache et
compétence puisque les mémes exigences peuvesbéfites par des compétences

différentes.

Sur le plan pratique et fonctionnel, Jacques L&béaiporte un éclairage
fondamental en dégageant cinq traits caractéressiqies compétences : elles sont
finalisées, apprises, organisées, abstraites etthgfiques. Ces caractéristiques ne
sont pas sans conséquence pour les systemes e getstle développement des
compétences, et non sans parenté avec l'ergonmygi@tive qui ira jusqu’a devenir
la psychologie ergonomique cognitive (Cf. Jacqueplat). Apprises va dans le sens

de Maurice de Montmollin lorsqu’il explique queles compétences sédimentent et

' DE MONTMOLLIN Maurice, op. cit. p7
" AUBREY J.,et al 1993 « Savoir et pouvoir >Raris, PUF, p26
18 LEPLAT J., 1992 4’analyse du travail en psychologie ergonomigudaris, Octares, pp265-266
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structurent les acquis de I'histoire professionaef’. Abstraites, également, lorsqu'il

défend l'idée que :

« les compétences sont des structures mentaléantigude tout ce avec
guoi l'opérateur réalise une tache (ici considéréeus ses aspects
cognitifs (...). [Et que] les compétences permettamtticipation des
phénomenes, l'implicite dans les instructions, Eriabilité dans la

tache $°

Pour I'ergonome, l'opérateur qui multiplie les em® et les échecs

acquiert le méme statut épistémologique que celuhdmpion dans sa profession.

La place du « cognitif » et des « situations cagest ¥* dans I'usage qui
est fait des compétences par les ergonomes nouseangenser que les systemes de
gestion des compétences peuvent trés vite s’adéreéritables usines a gaz au regard

de I'hétérogénéité des compétences inter et inti@iduelles.

1.1.2. La notion dans les Sciences de I'Educationde la Formation

L'usage de la notion de compétence a d'abord fait entrée dans le

monde de la formation avant d’entrer a I'écoleagigdle monde de I'éducation.

« la compétence est la résultante d'une aptituded'ome capacité ou
d’'une habileté. L'aptitude est la marque de toutgee est individuel et
de plus psychologique alors que la capacité oulileté rend compte
des influences du milieu en général, mais surtestidfluences scolaires

au travers les performances du sujét »

Les sciences de I'éducation et de la formakorportent sur les objets
qui se situent a l'articulation entre lindividu '@pprenant) et le milieu social et
professionnel d’'ou sont en partie tirés les objfsctijui justifient éducation et

formation 5°,

' DE MONTMOLLIN Maurice, op.cit. p11
20 DE MONTMOLLIN Maurice, op.cit. p13
L = sjtuations de résolution de problémes
22 AUBREY Jacques (1993), op.cit. p30
% AUBREY Jacques, ibid p29
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De ce fait les préoccupations portées a cette matimt rattachées a la
production de compétences en rapport avec destiidjée formation ; ou concernent

des objectifs d’acquisition et de contrdle de camers.

Gérard Malglaive qui fut I'un des premiers a théerila notion explique
gue la compétence est un savoir en usage désignané totalité complexe et
mouvante, mais structurée, opératoire, c’'est a dmjastéee a l'action et a ses

occurrences %,

Outre les connaissances formalisées (le savointfuieie), la référence
au savoir en usage integre des connaissances legigues (connaissances des
procédés mis au point par les hommes pour transfolenréel), des connaissances
méthodologiques (connaissances permettant d’agficaeément en situation
complexe et incertaine) et un savoir pratique aecdémau fil de I'expérience
(ensemble hétéroclite de recettes, de points desundes choses, d’intuition, de

réflexes et d’habitudes).

Mais pour Gérard Malglaive, la question centraledessavoir comment
ces connaissances sont mobilisées dans I'actiem @imont comment les construire

chez le sujet. La réponse qu’il apporte pourraiéseimer a cet énonceé :

« savoir en usage et formalisation sont les degeets complémentaires
de la compétence qui, au terme de notre analysgésente comme une

structure dynamique dont le moteur n’est autre kamivité »*°.

On percoit ici une grande proximité de points des \antre Gérard

Malglaive et Jacques Leplat.

Le terme de compétence a été introduit dans ledisades pédagogues
par le biais de la pédagogie par objectif avantaite son entrée dans le vocabulaire
de la formation a travers les problématiques dbskovation et de I'évaluation des
acquis de formation ou des acquis de I'expériermmake ou professionnelle. Son
usage va étre officialisé (voire institutionnalisdans un premier temps dans

I'expression « Bilan de compétences professionsi@tepersonnelles » issu de la loi

24 MALGLAIVE Gérard, op.cit, p270
% MALGLAIVE Gérard, ibid p272
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du 31 décembre 1991 (Journal officiel du 4 jani@®2) puis dans un second temps

par les lois portant sur la VAP puis la VAE',

Il est clair depuis le début des années 90 queolelgme de I'évaluation
des compétences est crucial, tant au niveau dégdunsg pour ce qui concerne la
gestion de leur parcours de formation et de qealifon que pour les institutions qui
gérent les compétences humaines dont elles dispdasaction du MEDEF « Gestion
par les compétences » qui a succédé aux entreleeBDeauville (1998) ne fait que le
confirmer un peu plus, ainsi que tous les outilsgdstion des ressources humaines
gue I'on a vu apparaitre ces derniéres annéesjuelde portefeuille de compétences,
le bilan de compétences, le référentiel de compéteretc. La nouvelle réforme de la
formation professionnelle (mai 2004) va d’ailledians ce sens en instituant le Droit
Individuel a la Formation (DIF), le passeport fotima, les contrats de
professionnalisation, etc. Tous ces outils ou da@ons de l'usage de la notion de
compétences donnent en définitive une nouvelle isipu au projet de « la formation

tout au long de la vie ».

1.2. Compétence et performance en situation de trau

« Une compétence n'est accessible que par lintdrare de la
performance %

Jonnaert P.

Les sciences du travail se sont emparées de ceastelenes mais dans
cette opération la notion de compétence s’est fmamge : alors que chez Chomsky
elle est innée et donc ne peut s’acquérir, dansdiesices sociales elle se constitue a
travers et grace aux apprentissages. Les compéteecdéveloppent et se perdent si
on ne les maintient pas a travers l'activité gsineet en ceuvre. Une autre différence
réside dans le fait que les sciences du travaitemdu les compétences inséparable de

I'action : la performance est ramenée au résuli@inh ou a I'action réussie et la

?%| oi du 20/ 07/1992, Décret n°93-538 du 27/03/1993

" La VAE est un dispositif défini par la loi de modisation sociale du 17/01/2002 pour venir
compléter et remplacer la VAP

%8 Jonnaert P, 2002, Compétences et socioconstructivisBrexelle, De Boeck, p.17

-22 -



compétence en devient la condition, elle est cepgumet la performance. Selon
Dietrich « la compétence ne se constate et ne s’évalue drdsars des résultats et
des actes réalisés. Une seconde relation remonte effets & la causé La
compétence devient une notion abstraite et hypqgtietinférée de la performance
constatée. Cependant, afin d’éviter cette diffiewdtune double causalité réciproque,
on tend souvent a confondre les deux notiord.es spécialistes des sciences du
travail définissent le concept de compétence enrnfsgsant le tandem
compétence/performance en un seul et méme contEmompétence permet a un

individu de gérer son potentiel, elle en est aligstualisation »*

Les compétences professionnelles s’exercent eatisitl) et le jugement
de compétence (ou d’incompétence) qui est portéusarpersonne, I'est au vu du
résultat de son activité, a partir des criteresrélgssite définis préalablement a
I'observation, c'est-a-dire, en fin de compte, depsrformance, ou plus exactement
d’'une série de performances régulierement réugsiesnanquées). On ne dira pas
d’'un personne qu’elle est compétente ou qu'ellespds telle ou telle compétence
simplement parce qu’elle a réussi a résoudre useufoprobleme professionnel dans
une situation particuliére. On ne le dira que fiecpersonne y parvient régulierement,
dans es situation analogues c'est-a-dire relattvasn méme type de probleme
professionnel, qui sollicite par conséquent les mé&apacités ou savoir —faire. Dans
ce cas, on pourrait considérer que les compétapmgon reconnait a cette personne
seraient constituées de la somme de toutes sexrparfces particuliere. Autrement

dit, ses compétences se réduiraient a ses perfoamauccessives.

Toutefois, il nous semble utile de ne pas les amhfe, ni de les réduire

'une a l'autre. En effet, selon Dietrich,

« pour une méme performance, des compétences mtémeuvent étre
mobilisées ; de méme la compétence requise pasimmion n'épuise

pas les compétences d’un individt. »

2 DIETRUCH, A., 1999, «compétences et performance : entre concept etjprtie gestion, p.30,
in La logique de la compétendeducation permanente n°140

% JONNAERT, P., 2002, €ompétences et socioconstructivismeBraxelles, De Boeck, p.17

31 Dietruch A, ouvrage cité, p. 31
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La compétence est donc en quelque sorte prospedaseperformances
sont de I'ordre du réalisé et de l'actuel, les cétapces sont de 'ordre du réalisable,
du potentiel, elle correspondrait a la propensiencédtte personne a réaliser des
performances précises correspondant aux attentefespionnelles. Dire d'une
personne qu'elle a telle ou telle compétence, c&sttendre & ce que, dans un
contexte déterminé, elle réussisse a résoudreqia featisfaisante, c'est-a-dire selon
des conditions précises, déterminées par les rdglesétier, les probleme qui lui sont
posés. A partir de ses actions antérieures réuskias tel ou tel contexte, on
présuppose une réussite similaire dans un contdgtgique ou proche. C’est une
facon, a travers la variabilité des contextes etdieiations, de reconstruire l'unité de

la personne.

1.2.1. Les capacités intégrées aux compétences

Si I'on admet que les capacités sont constitutiless compétences, alors
il en résulte que les capacités peuvent étre coramarplusieurs situations, qu’elles
ont une visée générale, alors que les compétencessgécifigues puisque reliées a
une situation déterminée :

« une capacité a une visée de formation généralmntune a plusieurs
situations, alors qu’'une compétence a une viséefodmation plus

spécifique ¥

Cette notion de capacité réfere donc a des sawdirsavoir-faire
transversaux, utilisables pas les individus darsscdatextes trés variés, alors qu'une
compétence s'’inscrit dans un contexte a la fois gllobal parc que ces ressources
sont circonscrites a un contexte particulier. Cieée nous semble essentielle, car cela
signifie qu’une compétence n’est pas transférahlaedsituation a une autre, seules
les capacités le sont. Telle personne qui se réatiéculierement compétente dans
telle situation, risque de se trouver désemparées dme autre parce qu'un des

parametres du contexte aura changé par exempis,rafome que ses capacités, et les

%2 Jonnaert, P., ouvrage cité, p.46
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ressources sur lesquelles elles s’appuient, sentiglies dans les deux situations. Par
exemple savoir organiser une réunion, un travaiyeipe afin de faire réfléchir le
groupe sur tel ou tel théme reléve de la capatitdilisation de cette maitrise,
articulée a d’autres dans une situation de tral@ifjroupe, par exemple savoir gérer
les relations a l'intérieur du groupe et entre cleagparticipant, a adapter la
configuration groupale et la consigne de travaipeableme a résoudre etc., reléve de
la compétence. La fonction d’une capacité est dmeitre« au départ d’'un contenu
déterminé, de réaliser une ou plusieurs opératiphgsiques ou intellectuelled®»
Ceci amene P. Jonnaert a la définir ainsi :
- Cc'est une structure cognitive stabilisée, qui a addait I'objet d'une
construction par le sujet
- comme le scheme, elle présente une organisati@miamie pour une classe de
situations
- elle est opératoire, dans le sens ou le sujet petitiser pour agir
physiquement ou mentalement sur des objets ouatgsrus
- elle porte sur un contenu précis qui releve desisawodifies dans les
programmes des différentes disciplines scolaires
- elle a un caractere transversal, c'est-a-dire lgu'pbut étre utilisée dans
différents secteurs
- enfin elle est constitutive d’'une ou plusieurs ceétepces, au sens ou les
compétences s’appuient sur des capacités coordomhéeisent en ceuvre par

le sujet en situation.

Les capacités constituent donc une classe de messowpour les
compétences qui apportent du sens aux capacités gaielles sont ancrées dans des
situations reliées a des enjeux définis. Nous siEven partie la modélisation
proposée par A. Jonnaret d’'un emboitement succeéssiinotions de compétence et
capacité, qu'il appelle< architecture de la compétence Au plus haut niveau, la
compétence qu’une personne met en ceuvre en sityatddessionnelle s’appuie sur
une seérie de ressources afin de traiter la sitwadvec succés. A un niveau
intermédiaire, parmi d’autres ressources a sa slispo, elle coordonne et organise

ses propres capacités en un réseau opératoirecapasités activent a leur tour des

% Jonnaert, A., ouvrage cité, p.51
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savoir-faire que le sujet maitrise sur certainsteans. Enfin, au dernier niveau, on
trouve les contenus, c'est-a-dire les savoirs i&glikcolaires ou professionnels, qui

sont la matiere premiere de savoir-faire et dea@tgs.

1.2.2. Les ressources de la compétence

Une compétence est nécessairement située, c'ast-agd’elle se
manifeste dans un contexte particulier d’activéigglaire, personnel ou professionnel.
La compétence est donc toujours contextualisée. délirespond a la mise en ceuvre
de savoirs et savoir-faire professionnels en sdoate travaik Cette définition [de la
compétence] est toujours relative a la situationtevail qui la sollicite et la rend
possible %*. La seconde caractéristique réside dans le faéliguést finalisée sur des
enjeux qui sont ceux de la situation a traitergaelui donne sens pour la personne
concernée « La compétence est donc orientée par une finglitda détermine et une

situation qui la contextualise®s

Pour qu’il y est une manifestation d’'une compétenee probleme
professionnel qui fait I'objet de l'activité de [gersonne doit donc étre traité avec
succeés et selon les regles en vigueur dans leumiliefessionnel. La compétence
apparait donc dans l'interaction entre une persq@angculiére et un contexte précis.
Elle est ancrée a la fois dans I'action et dangptdentialités du sujet. C’est ainsi que
P. Jonnaert offre une définition a minima sur ldgusemblent s’accorder les

différents chercheurs.

« Une compétence fait au minimum référence a uremgble de
ressources que le sujet peut mobiliser pour trailee situation avec

succes ¥,

Les compétences mettent donc en ceuvre des ressolicegefois, elles

ne s’y réduisent pas car selon Le Boterf,a compétence n’est pas une somme de

3 Le Boterf, G., 2002, {ngénierie et évaluation des compétenceRaris, Editions D’organisation.
p.55

* |bid 34, p.33

% Jonnaert, A., ibid 30 p. 31
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savoirs, savoir-faire et de savoir-étré’»S'ils sont d’accord sur ce point, les auteurs
convoqués different quant a la facon dont les @sgs sont mises en ceuvre ou
mobilisées. Ainsi, pour Guy Le Boterf, la compétrest« un savoir-faire ou un

savoir-agir »°, contextualisé, validé par autrui et finalisé sus dajeux.

Pour P. Jonnaerk une compétence est une mise en ceuvre, par une
personne particuliere ou par un groupe de personmies savoirs, de
savoir-faire ou de savoir-devenir dans une situatdonnée [...] Cette
mise en ceuvre suppose que cette personne mobfisEcement une

série de ressources pertinentes pour la situation »

La compétence ne se réduit pas a un « savoir-raébilindépendant des
ressources mises en ceuvre. Certes, nous admetimas L& Boterf que« La
compétence n'est pas I'activité. Elle est ce quisstend I'activité $°, mais elle n’est
pas non plus une disposition de I'esprit supra-ondég’. Cependant, quelque soit la
facon dont on peut concevoir son fonctionnementcdenpétence professionnelle
s’'appuie sur des ressources tres diverses et pétérs, ainsi que le montrent les

divers auteurs déja cités.

La compétence ne fait pas seulement appel a desuregss d’ordre
cognitif, mais aussi d’ordre affectif, social et téréel qu’il s’agit d’articuler en un
réseau opératoire, c'est-a-dire visant une uiisabptimale. Cette conception a
'avantage de ne pas limiter la compétence a ldrisaides seuls savoirs ou savoir-
faire d’ordre professionnel mais de prendre aussiampte la dimension affective et
les ressources physiologiques qui sont souvenigésyd dans d’autres modéles. Ces
ressources sont donc de nature tres hétérogersagit de savoirs, de savoir-faire,
d’attitudes, de savoir-faire relationnels, de resses psychologiques, mais aussi de

%" Le Boterf, G., ouvrage cité, p.47

% Le Boterf, G., 2002ngénierie et évaluation des compétenémjs, Editions d’organisation, p. 88

%9 Jonnaert, P.,

0 e Boterf, G., 2001Construire les compétences individuelles et callestParis, Editions
d’organisation, p.70

“1 Nous adhérons a la critique L. Allal qui affirmeegule deuxiéme probléme est le risque de traiter la
compétence comme une disposition mentale suprainégoqui convoque et met en scene les éléments
subalternes (connaissances, attitudesi\al. L, 2002, « Acquisition et évaluation deswgoétences en
situation scolaire », in Dolz et E. Ollagniefénigme de la compétence en éducati®myxelles,

DeBoeck. p.84
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ressources extérieures a la personne, sachant egwompétence se construit

toujours en situations.

L. Allal distingue les composantes suivantes :
- cognitives: composées elles-mémes de connaissances
déclaratives et procédurales, contextuelles, dacnéhaissances.
- affectives : attitudes et motivations.
- sociales : interactions, concertations.

- sensorimotrices : coordination gestuelle.

Ainsi pour Guy Le Boterf,

« pour agir avec compétence une personne devra lde @n plus
combiner et mobiliser non seulement ses propressortgses
(connaissances, savoir-faire, qualités, culturepéiences...) mais
egalement des ressources de son environnemergawnégrofessionnels,
réseaux documentaires, banques de données, manus

procédures... %.

Cet auteur établit par ailledfsune liste détaillée de ces ressources et
distingue les ressources incorporées, c'est-aedites dépendant de l'individu, et les
ressources extérieures qui relevent de I'enviroramrprofessionnel. Les ressources
incorporées sont composées :

- de connaissances générales, c’est a dire des ¢sndep savoirs,
nécessaires a l'action,

- de connaissances sur le contexte de travail, dpécifgjues a
'environnement professionnel de la personne,

- de connaissances procédurales qui décrivent deggqures, des
méthodes, des mondes opératoires,

- de savoir-faire opérationnels qui correspondentd@marches et

aux méthodes pratiques que maitrise la personne,

“2 Allal. L, 2002, « Acquisition et évaluation des quétences en situation scolaire », in Dolz et E.
Ollagnier,L’énigme de la compétence en éducati®rmxelles, DeBoeck., p.81

43 Le Boterf, G., 2001Construire les compétences individuelles et callestParis, Editions
d’'Organisation, p.43

“ Le Boterf, G., 2002ngénierie et évaluation des compétendaris, Editions d’Organisation, p.48
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- de connaissances et savoir-faire expérientiels sisgle
'expérience et de l'action, qui renvoient souventce qu’on
nomme vulgairement « tours de main », « coup deeil.,

- de savoir-faire relationnels qui permettent de évep
efficacement avec autrui, capacités de négociatertravail en
équipe..,

- de savoir-faire cognitifs qui correspondent aux rapens
intellectuelles nécessaires a la résolution debl@nmes posés, a
la réalisation de projets ou a la prise de décigirie Boterf cite
« Induction, déduction, abstraction réfléchissamsonnement
par analogie, production d’hypothese, généralisatio

- daptitudes et de qualités qui sont des caraciguss de la
personnalité « Rigueur, force de conviction, curiosité, esprit
d’initiative »,

- de ressources physiologiques qui permettent de géreénergie
et son stress,

- de ressources émotionnelles qui guident les ionsti et

permettent le « ressenti » de la situation.

Du coté des ressources externes, G. Le Boterlasteéseaux de savoir
capitalisés (banque de données, documentatioa} eé$eaux de coopération (experts,
collegues), sans pour autant fermer cette listeyt dm percgoit quelle est tres
dépendante du contexte professionnel.

On voit bien que les référentiels de compétenaasndj ils existent dans
les milieux professionnels, font 'inventaire déds ressources internes ou externes et
par conséquent s’en tiennent aux compétences esqusllicitées par la tache
prescrite alors que la compétence réelle mise ameoge peut étre qu’inférée a partir
de l'activité, sans s’y réduire. Or, si la compé&encomme l'affirme G Le Boterf, est
un processus et non un état, elle consiste danwkalisation des ressources et non

dans les ressources elles-mémes :
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« A ne considérer la compétence que comme un @tatisque de
'assimiler a une ressource (une connaissance, avois-faire, une
gualité personnelle). Il en résultera une impasselle de ne jamais

pouvoir identifier une compétenc® »

Guy Le Boterf, fonde ainsi sa critique des réféedsitqui reposent sur
une conception erronée de la compétence commeonmae de savoir, savoir-faire et
de ce fait, la parcellisent. Selon lui, la compétene peut se réduire a la maitrise pure
et simple de ressources. Autrement dit, un réfédledé compétences, comme on en
trouve dans certaines branches professionnellespeut atteindre ce qu'est la
compétence dans sa manifestation concréte, noarsent parce qu’il ne donne a voir
que les compétences prescrites et non les compsteéellement mises en ceuvre en
situation professionnelle, mais aussi et surtouttcgagu’il réduit en miettes la
compétence en des listes interminables de savbite eavoir-faire. Cette démarche
de parcellisation a correspondu un moment aux 8xge de ['organisation
taylorienne du travail, mais aujourd’hui la comptéxdes situations professionnelles

exige une conception différente de la compétence.

Contrairement a G. Le Boterf, P. Jonnaert n'entas putant dans le
détail des ressources sur lesquelles s’appuie Hagpétence, mais propose ce qu'il
appelle d’architecture de la compétence gui est un modele structurant les concepts
de compétence, de capacité et d’habilité. Il peigse les capacités et les habiletés
relévent des ressources cognitives et s’inscrigans des situations qui présentent des
dimensions contextuelles, (environnement matériaffjectives et socialés On
retrouve la les différentes catégories des resesudétaillées indépendamment par

Guy Le Boterf.

Cela ne doit pas conduire a la conclusion seloonddg la compétence

serait uniquement une affaire individuelle. Il fatgchercher a développer les

> Le Boterf, G., 2001Construire les compétences individuelles et callestParis, éditions
d’organisation, p.46

48 « Une architecture des compétences peut étre démarticulant entre elles différents éléements :
une situation, des capacités, des habilités, dateonis, des ressources affectives, des ressources
sociales, des ressources contextuelles, des sigatpgur lever les contraintes de la situation éic.
Jonnaert. P., ouvrage cité, p.61
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compétences collectives et ne plus se préoccupaglersent des compétences
individuelles des acteurs.

1.3. La manifestation de la compétence en situatiode

travail

Nous avons vu que la compétence s’appréciait eatgn de travail a
partir des performances réalisées et s’appuyaitissiressources qui dépendaient en
partie de la personne (ses capacités, ses savoisaveir-faire) mais aussi de
'environnement (ressources disponibles, conditioesivironnementales). La
compétence telle que nous l'avons définie est damactérisée par deux dimensions
fondamentales, une dimension contextuelle et unmemsion collective, qui
conditionnent l'évaluation que l'on peut faire da tompétence en situation

professionnelle.

1.3.1. La dimension contextuelle de la compétence

Cet enchainement d’opération ne prend son senslapeg une situation

particuliere que le sujet doit traiter.

« La situation devient alors [I'élément clé d'une pegche par

compétence®

La dimension contextuelle est donc essentiellee EBt le lieu ou se
manifeste la compétence. De ce fait, elle est gtibbe de degrés. Guy Le Boterf
donne I'image d’'un curseur se déplacant d’'un p&le autre. Le premier correspond
a des situations de travail a prescription stritdetype taylorien (routines, consignes
précises d’ordre technique) laissant peu de pldteittative de la personne. Dans ce
cas, la compétence se définit en terme de savio@r-fee savoir-faire en constituant,
en quelque sorte, le degré élémentaire. Le secdhel goncerne les situations
caractérisées par une prescription ouverte et taredg liberté laissée a linitiative de

47 Jonnaert, P., ouvrage cité, p.60
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la personne. Il s’agit de situations complexes dbast difficile de prévoir tous les

parametres. Dans ce second cas, la compétencdirsié platét en terme de savoir-

agir et interagir. Par conséquent, pour étre recatompétent lorsqu’'on géere une
situation complexe, on ne peut se limiter a ceegtiiprescrit, puisque ce prescrit, lui-
méme, est nécessairement lacunaire, il faut allededa : le prescrit a, dans ces
conditions, tendance a étre formulé en termes sldtaés. C’est la un des parametres
essentiels a prendre en compte dans une perspeltgivierofessionnalisation des

acteurs.

1.3.2. La dimension collective de la compétence

Le deuxiéme point qui nous semble important dandélinition de la
compétence, c’est la dimension collective. Cerédlg, est la construction singuliere

d’'une personne, mais elle ne se limite pas ceaspdct.

« Toute compétence comporte deux dimensions intddes :

individuelle et collective®®

Autrement dit, la compétence reléve d’'une respdhigapartagée entre
la personne et I'équipe et/ou le contexte profesmb dans lequel elle exerce son
activité. Guy Le Boterf, définit I'action compéteancomme la résultante d’wavoir-
agir, d’'un vouloir-agir, et d’'unpouvoir-agir. Le « savoir-agir » consiste dans la
combinaison et la mobilisation des ressourcesrmmtes que nous avons présentées
ci-dessus.

Les ressources internes peuvent étre développéeta darmation et
I'analyse de pratiques professionnelles.«ouloir-agir »reléve de la motivation de
I'individu et donc renvoie au role du contexte devail dans la construction de cette
motivation. Enfin, le« pouvoir-agir » renvoie a l'organisation du travail qui peut
autoriser plus ou moins la prise de responsalslitéle risques par la personne. Le

contexte professionnel, en ce qu’il peut étre pbtus moins facilitateur de la

“8 e boterf, G., 2001Construire les compétences individuelles et callestParis, Editions
d’organisation, p.42
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construction des compétences, est donc un paramssentiel qui doit étre pris en
considération dans un projet de professionnalisatés acteurs.

1.3.3. L'évaluation de la compétence

Comment reconnait-on la compétence ou plus exaoteamenment la
juge-t-on puisqu’on n’a affaire qu’a des performes@ Elle ne peut donc étre évaluée
directement mais seulement a travers des indicafeurnis dans et par I'action ou
par un discours sur l'action. Ce jugement, et c’est cela qu’il s’agit bien
d’évaluation, peut étre porté par soi-méme (senttnpersonnel de compétence ou
d'incompétence, son corollaire) ou par autrui (lesllegues, les supérieurs

hiérarchiques), car en tout état de cause ;

« La reconnaissance de la compétence suppose tsujeuregard

d’autrui »*°

Or, si seule performance est observable et pest étaluée sur des
criteres matériels donnés par la situation elle-mépar quels signes en inférer la
compétence sous jacente ? Il faut pour cela défesrindicateurs généraux qui
transcendent en quelques sorte les différencese elds diverses situations
professionnelles évaluées. C'est donc nécessaitearetermes tres généraux qui
transcendent en quelque sorte les difféerences eldse diverses situations
professionnelles évaluées. C’est ce que fait GuBaterf pour quik on reconnaitra

qu’une personne sait agir avec compétence si elle :

- sait combien et mobiliser un ensemble de ressoyregfmentes

(connaissances, savoir-faire, qualité, réseauxassources...),

- pour réaliser dans un contexte particulier, des iat#s
professionnelles selon certaines exigences praiessiles,

- afin de produire des résultats (services, produsajisfaisant a
certains criteres de performance pour un destimratgclient,

usager, patient..>§

“9 Ibidem p.110
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On voit bien que le risque, dans cette conceptast, de réduire la
compétence a la performance. Guy Le Boterf pae adtfection en définissant trois
axes de la compétence : le premier concerne ligetelle-méme, le second renvoie
aux ressources disponibles, internes ou exterrtese &oisieme est I'axe de la
distanciation par rapport a I'action, celui de tnceptualisation de I'action et de la
métacognition. La personne compétente est en effipable de conceptualiser son
action et donc de savoir pourquoi elle réussitoebrment elle a fait pour réussir, ce

qui permet de distinguer I'action compétente déecginplement réussie par hasard.

Dans ces conditions, la compétence n’'est plus tddeca la
performance,« La compétence n’'est pas lactivite. Elle est o qous-tend
I'activité »*, qui elle-méme devient reproductible pourvu que tntexte soit
favorable. Toutefois, cette compétence qu’on évalu@lus exactement qu’on infere
a travers I'évaluation d’'une ou plusieurs perforoes) n’est pas une chose ni méme
une qualité de la personne, c'est-a-dire un attrltaicompétence que I'on mesure ne
préexiste pas a cette mesure, elle en est plutésldtat :« Les compétences ne sont
pas des choses qui existent en dehors du jugemsmtI’gn porte sur elles.
L’évaluation nomme les compétencés k'évaluation de la compétence produit en
effet un discours, lequel s’appuie soit sur la genfance observée, soit sur d’autres
discours portant eux-mémes sur les performanceséeas C'est ce qui fonde la
démarche de VAE dans laquelle la compétence esinmee (et la qualification
attribuée) a partir de la description, orale outécque la personne produit sur son

activité professionnelle passée.

D’autre part, la métacognition, c'est-a-dire laazaig a analyser la fagon
dont on résoud ou non un probleme en situatioomeea la personne de conduire ses
propres apprentissages et par conséquents de ggegré&’est la encore un point
essentiel pour notre réflexion future dans la perpe d’'une professionnalisation des
acteurs de I'association Courteline.

Y e Boterf, G., ouvrage cité p.60
*! |bid p. 70
*2 |bid p.111
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1.4. Compétences collectives et la collaboration

Un collectif de travail est un groupe d’individustérnes ou externes a la
structure) travaillant ensemble en vue d’atteindnerésultat donné, dans un délai

imparti, avec des moyens spécifiques (groupe projetipe de travail, équipe...).

Les compétences d'un collectif de travail résultefiin processus
conduisant un ensemble d’individus détenteurs dapébences complémentaires a
fédérer, a un moment et dans un contexte donnés [etentialités et leurs efforts
pour atteindre, ensemble, un résultat bien idéntifCette mobilisation crée un

ensemble de savoir-agir particuliers, spécifiquegraupe (ou entité) qui les détient.
Les compétences d’un collectif de travail songlsuttante :

- de l'organisation des processus de productionafipartient aux
managers d’une organisation de prendre une semeedares valorisant les échanges,

la coopération, la collaboration, les relationsdiaou la co-production entre agents) ;

- d'une combinaison de compétences individuellesdet moyens
mobilisés (individus oeuvrant ensemble pour att&@ndn résultat bien identifié) ;
comme chaque fois que I'on parle de compétencemuleest supérieur a la somme
des parties : la dynamique du groupe crée une wva@utée a la somme des

compétences individuelles.

- de l'implication individuelle d’agents dans unéndarche collective : la
motivation individuelle et collective des agent$ déterminante dans I'atteinte des

résultats fixés.

De méme qu’un orchestre n’existe pas sans les maosjcune équipe ou
un réseau n’existe pas sans ses membres. |l east d’'individu collectif. Les seuls
individus qui existent sont des individus ordinaiet singuliers. Vincent Descombés

précise :

*3 Descombes. V, 1996, Les institutions du sensm, Le Boterf. G, 2008« Construire les
compétences individuelles et collectivesysolles, Editions d’organisation, p199
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« une équipe est un acteur collectif. On idengfieeffet une équipe en
donnant la liste de ses membres. Mais ce qui élgctify c’est I'action

de plusieurs individus, ce n’est pas le sujet deea@tion ».

La compétence collective est une émergence, un @éfecomposition.

Elle résulte de la qualité de la coopération eleisecompétences individuelles.

hY

Si I'on veut résoudre de facon opératoire les dqoestrelatives a la

compétence collective, il convient de les aboradeteemes de coopération.

1.4.1. De la coopération a la collaboration

Le regroupement d’individus pour accomplir une g&cdomplexe n’'est
pas une nouveaute, c’'est le fondement méme desisagjans. Tout collectif est
d’abord réuni par des intéréts communs, et la fodtaction collective qui se
contenterait d’embrasser les actions particuliedass une cause collective, sans

chercher a les coordonner serait une simple coaliti

Le mode coopératif résulte d’'une répartition (nadilisée ou négociee a
priori) d’'une tache en actions confiées a des astagissant de facon autonome. Dans
le cas d’un travail collaboratif, il n’y a pas dé&partitiona priori des roles, il s'agit
plutdt d’agréger les contributions personnelles sdéiaction. Cela implique une
communication réguliere entre les acteurs et lanamsance de I'avancement de
I'action collective. Le maintien d’une cohérencelgle reste cependant une condition
de l'efficience ; I'éclatement de I'objectif initi@n buts individuels sans rapport entre
eux conduirait a I'échec (mauvaise performance)s’dlgit de « nourrir » chaque
prestation individuelle par chacune des autredil{ation croisée). Autrement dit la
prestation individuelle ne prend tout son sens paie son intégration a toutes les

autres (et non par sa seule juxtaposition).
Selon Boutigny (2004), Cerisier (1999) distinguectzopération de la

collaboration en définissant la coopération comméne organisation collective du

travail dans laquelle la tache a satisfaire eginfientée en sous-taches, chacune de ces
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sous-taches est ensuite affectée a un acteursedoit une distribution parfaitement
horizontale dans laquelle taches et acteurs samtvagnts, soit selon une logique
d’attribution en fonction des compétences partezes de chacun ». La collaboration
s’entend en revanche par « une situation de trae#ldctif dans laquelle tache et but
sont communs. Tous les acteurs travaillent sumémes points. » Cette distinction
conceptuelle repose sur la nature des opératiolasrépartition des taches. D’'aprés
cette distinction, un collectif de travail va redevpartiellement d’'une logique de

coopération et d’'une logique de collaboration.

Concernant cette distinction, nous nous en tenonse définition
restrictive : le travail coopératif est accomplr pae division du travail dans laquelle
chaque personne est responsable d’'une partie rdsdiaution du probléme, alors que
la collaboration impligue un engagement mutuel gasticipants dans un effort
coordonné pour résoudre ensemble le probleme. @gtanction n'est pas sans

ambiguité.

1.4.2. Les différentes formes de collectifs

Selon Penalva et Commantftéla compétence collective suppose une
mise en situations d’acteurs, engagée dans unenactimmune. Celle-ci peut étre
totalement déterminée (un projet) ou seulementrohtée par ses finalités (un
programme, ou une coalition d’intéréts), voire d&iaées par les circonstances (une
crise). L'intelligence collective peut étre consil® comme un domaine de recherche
qui rassemble différentes problématiques relat&vd&ction collective, c'est-a-dire
aux meilleures réponses possibles d’'un groupe pepwndre aux exigences d’'une
situation a un moment donné. A l'articulation daction individuelle et collective, se
greffe fregquemment une interrogation portant s ¢ennaissances, le savoir et

I’émergence d’une cognition collective.

Si les interrogations sur l'intelligence collectiéenergent aujourd’hui
avec plus de force, c’est en outre grace a l'eslesr technologies intellectuelles,

* Penalva. J.M, & Commandré. M, 2004, « Typologierduail collaboratif : variation autour des
collectifs en actionJournée Intelligence collective : partage et redlsition des savoirdNimes, 29-30
septembre.
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entendues comme technologies de la cognition (saote la mémoire, le
raisonnement, la prise de décision) ou technologiesociales » comme les
technologies du travail collaboratif, de la coopéra les technologies de la
communication. Ces dernieres, en effet, permettntrepenser notamment les
guestions relatives au partage et a I'échange aleaigsances mais aussi les processus
de coordination, de coopération, de collaboratibes communication a I'intérieur

des groupes humains.

Le travail collaboratif reléeve d'un processus d'appissage « en
situation » centré sur I'action ; comprendre sedalités au sein des groupes humains
est une nécessité. C’est pourquoi il nous pardie we nous appuyer sur la
classification du travail collaboratif proposée fgBenalva et Commandré, 2004) :

travail en groupe, travail en équipe, travail emominauté, travail en réseau.

Si le terme de « collectif » possede une vertunet limite, c’est bien
celle de ne pas étre trop précis. Nous allons nelpeedes définitions issues des

Sciences Humaines.

-Les groupes sociaux : Selon HutcRide groupe n'est pas la somme
des individus. Les groupes sociaux au sens largeorent a des formes trés
différentes de collectifs plus ou moins ouvertsysdéesquelles les relations peuvent
étre temporaires ou permanentes, formelles oundes. Pour nous situer sur ce
continuum confus de ce que I'on appelle « les gesiugnciaux », nous devons mettre
un minimum d’ordre dans les définitions et lesitéalcorrespondantes. Le sentiment
d’appartenance, la conscience du groupe est unigramtere distinctif. Ainsi le
groupe social peut étre, « englobant ». Dans cel'sadividu n’en a pas conscience,
Ou au contraire « constitué » autour d’'un sentinteggppartenance. Nous partons du
principe que la compétence collective aura plushdmce de se développer dans des

groupes constitués.

- L’équipe de travail : L’équipe de travail se digfire de I'organisation d’'une

entreprise dans la mesure ou elle constitue, pesirnsembres, dotée d'une

*° Hutchins, E. 1994, €omment le cockpit se souvient de ses vitesSosilogie du travail, N°4
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forme de sociabilité propre « l'esprit d'équipe t» de valeurs éthiques
partagées. L’esprit d’équipe implique que chacuh ail peut compter sur
les autres, mais surtout ne pas oublier que leesauwomptent sur lui. Le
respect d'autrui et la résolution des conflits eterne sont les principales
conditions exigées pour « faire équipe ». Une éxuaigpasse le stade de la
collection d’individus et passe par des phaseségeldppement successif dans

un objectif de performance.

Pour Trognon et Dessagfieune équipe de travail est un groupe formel
permanent (par exemple une équipe semi-autonomenapioraire (par exemple une
eéquipe de projet) de deux ou plusieurs personredsaét collectivement une tache
plus ou moins complexe dont ils assument ensemdblaesponsabilité envers
I'organisation qui la leur a été assigné. Une égudp travail est donc, avant toutes
choses, un groupe. Toutes les définitions de «wif#» données par la psychologie
sociale, insistent sur le fait que I'équipe de aibieonstitue un groupe spécifique et
original par I'importance des liens interpersonnglar I'engagement personnel, par
I'existence d’une intentionnalité commune qui uargsses membres et qui incorpore
une idée essentielle : celle de fusion collectiegientation vers un objectif commun.
Ainsi, I'équipe peut étre considérée comme un systeu I'ensemble des membres
collabore a un méme travail et est lié par unerdiéigendance. De maniére encore
plus significative, ce qui distingue I'équipe datt@utre groupe, c’est la dimension de
I'action. La compétence collective se cristalliseeaniveau : elle s'incarne dans un

dépassement.

1.4.3. L'efficience des formes de collectifs deavail

La dimension psychologique présente des indicateefs pour évaluer
la construction d’un collectif : 'engagement parsel, la qualité des relations et leur
durabilité, la cohésion, la communauté de buts.cOhale ces indicateurs permet de
situer des variables entre par exemple « I'équipé «la communauté ». On apprend
donc de ces définitions, que la formation des gesupociaux doit compter sur

*® Trognon, A et Dessagne, L. 20Qks équipes de travailans J. Hallouch&ncyclopédie des
ressources humaineBaris, p.452-465
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'engagement de l'individu dans le collectif. Maasi-dela, la comparaison montre
ensuite qu'une fois constitués, les collectifs tedgi entre structuration et fluidité,
entre unité et diversité, entre certitude et inteteé. Le collectif se voit ainsi
instrumenter dans un but d’efficience et de pertoroe. C’est dans ce cadre que des
formes collectives relevant jusqu’ici de seuls pssus de socialisation (la

communauté, le réseau), integrent le domaine dwageanent organisationnel.

1.5. Les compétences face a lI'expérience

Nous pensons que la prise en compte de I'expériestagne maniere de
repenser et transformer la pratique de I'orgarosadipprenante. Elle suppose alors un
passage, un renversement de paradigme, d’une deformation a une logique de

professionnalisation. Nous tenterons ici de dédaimgotion d’expérience.

Aujourd’hui, nous pouvons observer que I'expéreendevient
apprenante L'utilité sociale de la notion de compétence ai¢ ducun doute ni dans

le champ des pratiques des ressources humairdansie champ de la formation.

L'approche de la formation par les compétences st pratique
désormais installée et incontournable dans la itiéfinet I'élaboration des diplémes a
une visée professionnelle ou professionnalisantetteCapproche est devenue
nécessaire pour les dispositifs de validation @egia de I'expérience qui s’appuient
sur une reéférentialisation des compétences donfauldra fournir la preuve.
L’expérience serait donc formatrice et 'on pourrain attestant de son expérience,
faire la preuve de ses compétences... Du coté despeses, cela ne semble faire
aucun doute. Si nous regardons les offres d’em{pique je connais bien a I'heure
actuelle), les entreprises cherchent des gens ae@aiiexpérience... L'expérience

serait donc synonyme de maitrise des situatiorfegsimnnelles.

Deux questions se posent : L'expérience est-ellgotws apprenante ?
La notion d’expérience peut-elle se substituerlie cie compétence, ou le contraire ?

John Dewey (1967) fut le premier a étudier, & as®lyet a préciser le

réle de I'expérience dans les apprentissages,anauxlearning by doingll fonda le
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« mouvement progressif » qui proposait que I'é@le tous ses apprentissages sur
des expériences vécues par les éleves. Apres Jetuey deux autres figures de
I’éducation militérent en faveur de I'expériencertne source d’apprentissages : Jean
Piaget et Kurt Lewin. Jean Piaget fit ressortirrdée primordial de I'expérience
concréte dans le développement de l'intelligencé goncevait non pas comme une
caractéristique innée de l'individu mais comme tedpit de l'interaction entre la
personne et son environnement. Kurt Lewin alla yigsgproposer une méthode
d’apprentissage expérientielle en quatre étapexpdrience concrete, I'observation
réflexive, la conceptualisation et I'expérimentati@active, que Kolb contribua
largement & diffuser ensuite. Ce fut ensuite CArgyris et Donald Schon qui prirent
le relais et que I'on peut considérer comme dedecoporains. lls ont tous deux
élaboré une épistémologie de la connaissance asu@ pratique professionnelle en
portant leur attention sur les apprentissages,/|'action et les apprentissages dans
I'action. lls affirment tous deux que I'apprentigeane peut se faire que dans et sur
I'action par la réflexion. lls sont donc trés prestde nos préoccupations.

La notion d’expérience professionnelle constitu@aal’hui un référent
incontournable de la recherche et de Il'action, maid’instar des notions de
compétence ou d’organisation qualifiante, elle nGamstitue pas pour autant une
notion stabilisée et constitue de ce fait un attnac La plupart des auteurs qui
s’essaient a la définir spécifient que la pratiqeese suffit pas a elle-méme pour
devenir expérience. La production de I'expérieng@gee une prise de conscience
effective des situations vécues. Cette derniérentapaur visée la production de
savoirs sur la pratique. Elle peut étre simplensefjective par un retour sur soi ou
par un échange interpersonnel sur ce qui vientaifaieu, ou renforcée par une
réflexion théorique, ce qui fait dire a FrancoisbBuque I'expérience est une activité
cognitive en soi (1994). Aussi la pratique spongadéns cette maniere d’envisager
I'expérience ne pourra a elle seule étre généeatfiexpérience. Toute situation vécue
ne fera pas spontanément expérience et donc titweddtian vécue ne donnera pas lieu

a la production de savoirs.

Sans compter qu’en aucun cas on ne pourra consitiéxpérience

« comme un produit-joint du travail, identique paaus»®’ ne serait-ce que par le fait

>"Vincens, J. 200k Expérience professionnelle et formatiohes notes de Lihre n°347, p2
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de la diversité des aptitudes et des motivationgulifférencie les acquis, et du sens
et de la valeur que chacun lui fait porter. Apprend’est donner du sens Ce n’est
que lorsque les choses ont un sens pour nous,u@ltEs donnent a voir les effets
gu’'on peut en attendre en les utilisant de certain@nieres, qu’est possible quelque
chose de I'ordre d’'une maitrise voulue, délibéréeces choses (Dewey — 19335,

Ainsi, les apprentissages issus de I'expériencenvisa construction,
I'assimilation et la maitrise de connaissances eetcdmpétences nouvelles grace
auxquelles un individu (voire un collectif de trdvau une organisation) va faire
évoluer ses représentations et ses capacitésatiackk gestion de I'action voire de
rhétorique de l'action. Ces apprentissages vonpéuimettre de naviguer du faire au
savoir agir et reposent en grande partie sur utemnant réflexif des événements
survenant dans le travail. Ainsi I'introduction the pensée dans l'action permet de
rendre l'expérience apprenante, et de transforrasr donnaissances acquises en
capacités potentielles d’action. Il s'agit de danda sens a l'action pour pouvoir
apprendre d’elle. Si la prise de distance avecdtique est un élément déterminant de
tout processus de construction de I'expérience ed se suffit pas a elle-méme,
d’autres éléments vont étre favorables ou non ayxemtissages. L’organisation ou
les contenus de travail, la formation en cours @leinmais également le niveau de
formation de base vont avoir des incidences siotentiel d’expérience de chacun,
sur la construction d’'une capacité d’expérience™ ... Cela peut donc prendre toute
une vie d’acquérir de I'expérience, et donc de redegsionnaliser si I'on considére
tout processus de professionnalisation comme uncepsus d'acquisition

d’expérience...

Parce qu'il tire des lecons de I'expérience vécueaovivre, qu’il lui
donne du sens, l'individu favorise une capacitééaetbpper des compétences pour
faire face aux besoins potentiels des situatidnfauldra donc s’intéresser a ce qui
permet & son expérience (ou vécu professionnefjedenir apprenante. On pourra
sans doute parler de potentiel professionnalisaninen professionnalisant (voire

déprofessionnalisant) des situations et des envenmients de travail.

8 Dewey, J., in Mezirow, J. 2001 Renser son expérienceGhronique sociale, Lyon, p30
* Grasser, B., Rose, J., 2000, expérience professionnelle, son acquisition etlems a la
formation ».Formation Emploi n°71, p.8
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Si I'expérience est potentiellement riche d’appis=atges« ces derniers
ne seraient que des savoirs bruts qui ne prendtasems et valeur qu’aprés non
seulement avoir accédé a la conscience de leuntite mais aussi et surtout apres
avoir été travaillés et formalisé§% Ce détour réflexif permet de comprendre, de
structurer, d’organiser I'action. Il est une oppoité d’apprentissages et I'occasion de
transformer sa pratique par la production de ndeseeprésentations sur I'action.

L’expérience ne serait donc apprenante gu’a la corition d’articuler
pratigue et analyse de la pratique En prenant du sens, I'expérience devient
signifiante. Elle devient apprenante lorsqu’ellé @ganisée et structurée, interrogée

et formalisée. L'expérience s’acquiert, non pamanglation, mais, par intégration.

Selon Le Boteff, le professionnel doit avoir la faculté de seatister.

Aussi bien par rapport a la situation que par rapgpaes pratiques.

Il doit « étre capable de réflexivité [...]. La réflexiviténsiste pour un
sujet a prendre du recul par rapport a nos pratigyeofessionnelles, de
facon a expliciter la fagon dont il s’y est prisysanobiliser et pour faire
évoluer ses schemes opératoires de fagcon a polestransférer ou les

transposer dans de nouvelles situations ».

Avec ce point de vue, on peut dire que la réflegiprend place dans une
boucle d’apprentissage par I'expérience. Le Botpdrlerait de la « boucle

d’apprentissage expérientielle ».

1.5.1. La reconnaissance des acquis de I'expérienc

Dans le champ de la formation professionnelle dddtes et des
jeunes, la dimension de I'expérience (professidansbciale, familiale...) a rejailli et

semble s'imposer de plus en plus.

% Lenoir H, 2002-1Considération sur I'expérience et sa valeur sogigléucation permanate n°150,
p71

®l Le Boterf G, 2008Construire les compétences individuelles et callest»Editions
d’orgnanisation, Z"° Edition, p118
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Les démarches de reconnaissance des acquis s/ardcdans ce que
'on nomme actuellement la formation expérienticidles se sont essentiellement
développées en formation des adultes et des jeminefles partent du principe que
I'individu apprend tout au long de son parcours/ieet dans tout ce qu'il fait. Mais
I'expérience ne devient formatrice que si elle testaillée et intégrée a un certain
niveau de compréhension par l'individu. Si la perss reste sur une logique de

« subi », elle ne pourra pas construire avec sparence.

L'objectif des démarches de reconnaissance desisacest de
permettre a des personnes de repérer les acquisude expériences, sociales,
familiales, professionnelles... mais aussi les pragggd’acquisition et de mise en
ceuvre propre a la dynamique de chacun. Nous nouschemns, plus
particulierement, sur les dynamiques d’apprentisshg démarche de reconnaissance
des acquis est le processus par lequel une pers@imdentifier, structurer, puis,
préparer le transfert des apprentissages, desitapat des stratégies mis en ceuvre
dans I'expérience. L’ensemble de cela participat®laboration d’'un projet quel

qu'il soit.

Il nous parait important de souligner le fait ques lacquis de
I'expérience ne sont pas déposés ou cachés damsinnde I'expérience dont il
suffirait de soulever le voile pour les découvtia reconnaissance des acquis est le
processus d’élaboration et de construction desirsaeb des connaissances mis en
ceuvre dans I'expérience. Pour G. Letbetla dénomination la plus juste serait:

«reconnaissance des construits ».

Jacques Aubétt souligne la double polarité du mot « acquis ». Il
recouvre, d’'un c6té, la notion de « preuve », @edire ce qui est acquis de facon

vérifiable, mesurable, ce qui est déja la et d'utneacote, I'acquis recouvre la notion

%2 | erbet. G ; Chartier. D, 1993 La formation par production de savoir Baris, Harmattan

8 Aubert. J ; Gilbert. P, 199&econnaissance et validation des acqBajs, PUF, Collection Que
sais-je ?
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de « pari », a savoir, ce qui est en émergencenpet, ce qui est sous-tendu, ou

encore, a venir.

1.5.2. Démarche dynamigue de reconnaissance

Les travaux de recherche qui se sont développédera&res années a
ce sujet, montrent I'importance du travail sur pescessus individuels des mises en
ceuvre de la compétence ou des capacités. Enadfqie I'on met, aujourd’hui, sous
le terme de transfert des compétences, recouvre démearche complexe qui
comprend : l'analyse d'une expérience avec le sagEer des activités, des
compétences, mais aussi et surtout, du mode d'magéon individuel des données,

du traitement des données, de la résolution ddsegnes ou de I'entrée dans l'action.

La formation apporte la qualification nécessairejoard’hui, mais
I'évolution rapide de tous les métiers fait queptafessionnalisation doit développer
les capacités et des méthodologies pour analysgvdrience, les nouvelles données,
les nouveaux moyens pour construire de nouvelledatités de lecture, de réponse et
de compréhension des différents besoins, diffésesiiations ou environnements
rencontrés. Les démarches dynamiques de reconmegssdes acquis dans la

formation expérientielle permettent de la préparer.

Enfin, la démarche d’insertion s’ancre sur la cépades individus a
rassembler leurs ressources, leurs donner une era®@ret une dynamique
personnelle pour pouvoir s’appuyer sur elles etigmdes transférer dans un nouvel
espace. Dans ce temps-la, il est aussi nécessaire lgs personnes de prendre
conscience de certaines représentations limitaitds les dépasser, notamment, sur
leurs capacités a apprendre ou a changer. Cetterdéenpermet de rendre visible les
compétences, les capacités et les stratégies emsesuvre par les personnes et d’en

apporter la preuve.
Pour conclure, nous pouvons avancer que le progett pevétir

différentes formes dont celui de projet professednt permet aux individus évoluant

dans un environnement précis de se mettre en @ogsltélaborer des choix et de se
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reconnaitre auteur de leur propre orientation @eprofessionnelle. Il est toujours
assorti d’'un plan d’'action listant les moyens,d&pes et les délais de mise en ceuvre.
De plus, nous pouvons ajouter que le projet indigicen lien avec les expériences

fait appel a la reconnaissance des acquis.
Dans le chapitre suivant nous allons aborder lecessus

d’apprentissage suivit par celui de la professitisation qui fera I'objet de notre

derniere partie conceptuelle.

CONCLUSION

Si les nouvelles organisations generent des comgede elles ne sont
pas pour autant toujours apprenante. Il ne sudfit ge produire des compétences pour
gu’une organisation soit apprenante. Le développémes compétences ne produit
pas forcément une intelligence des situations aeailr Le réle du responsable de
formation tendrait a se rapprocher de celui quedidrganisation & apprendre mais

surtout a faire apprendre.

Il semble difficile d'imaginer que les individus és collectifs qui
peuplent les organisations puissent apprendre emaomence. Apprendre est un
processus long et codteux pour les individus. k& ywans doute 1) a repérer des
moments caractéristiques ou des moments forts tBapipsage, de transmission ou de
développement professionnel tels que l'entrée dBestreprise, une prise de
responsabilité, une mission ou une tache nouwetite, 2) et a distinguer ce que Paul
Olry nomme « le travail & apprendre » et « le titgp@ur apprendre ».

Le travail a apprendre concerne les situations sagit

«d'acquérir des gestes professionnels, des connaesa sur
l'installation, le produit, le matériel. Il [le sali€] s’appréte a percevoir
les régularités de mise en ceuvre des proceduresjgres et gestes, a
comprendre les logiques du rythme quotidien, legatians dans les
séquences dactivite. A l'usage, sur ces pratiqupesgressivement
construites, il pourra mettre des mots pour décsies compétences, telle
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que repérer I'état de la qualité du produit, angier les réactions d’'un

calculateur, etc»®”,

Le travail pour apprendre consiste en des activitépprentissages

paralleles,

«par exemple pour prioriser les informations qu’ilegoit selon
limportance de qui les transmet, pour en mesurggkence d’exécution,
pour en saisir les causalités, non en ce qui cameeson poste de travail,
mais au niveau de l'atelier, du hall, voire de lprise. |l [le salarié]
se construit ainsi des représentations des sitnati@t non plus
seulement de Il'activité mais du travail. Il doitaégment appréhender
'environnement de son poste de travail, de sonl@mpe circuit du
produit, la gestion des flux, les processus desilétj les hiérarchies a
respecter, les procédures de contact avec la maantee par exemple.
Enfin il apprend avant tout a connaitre ceux qunslaon équipe sont
susceptibles de Ilui transmettre I'ensemble de ce \gent d'étre

évoqué»°®

Selon cette évolution, qui n’en n’est pas une maisse perpétue selon
nous au travers du management par les compétdasessponsables de formation
auraient a devenir des organisateurs des situatf@pgprentissages et pas seulement
de formation. Les organisations apprenantes caestit dans tous les cas, une voie

royale pour le développement des compétences.

Tout cela incarne un mouvement que I'on ne peubrgnaujourd’hui
comme le passage de la qualification a la compétdiecpassage d'une logique de
formation a un logique d’apprentissage et, sansejda passage de l'ingénierie de
compétences a l'ingénierie de professionnalisatidapprentissage est un point que

nous explorons dans la partie suivante.*

® OLRY P., 1998, €Entreprise et formation, quelles pratiques dévelofpe, Actualité de la
formation permanente®°154, p69
% OLRY Paul, ibid p70
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2. LAPPRENTISSAGE

Le concept d’apprentissage est présenté danstia paivante. Des plus
importantes théories d’apprentissage émergent a@aeles conceptuels d’apprendre,
fondés sur I'approche constructiviste. De plus aus parait primordial de visiter

I'apprentissage organisationnel et collectif, paantral de notre recherche.

Apprendre signifie dans la vie couranteomprendre, connaitre,
mémoriser, découvrir, acquérir de I'expériend@ans la plupart des théories et
modeéles, I'accent est mis sur le développementitibge I'enfant, la pédagogie et
I'apprentissage dans un systeme scolaire. Il exi6@nmoins un modele spécifique

sur I'apprentissage de I'adulte, celui de Kolb.

2.1. Les différentes approches et modéles d’appressage

2.1.1. L’approche constructiviste

Les premiers modeles constructivistes ont eu leiten@éte montrer
gu’'apprendre ne doit plus étre considéré commedaltat d’empreintes laissées par
des stimulations sensorielles sur I'esprit de Véleun peu comme le fait la lumiere
sur une pellicule photographique. Cette capacistrpas, non plus, le résultat d’'un

conditionnement opérant di a I'environnement.

Selon l'approche constructiviste, apprendre coasit passer d'une
conception ancienne a une conception nouvelle pduormante aprés une phase de
remise en cause de la conception ancienne quadatfois, un point d’appui et un
obstacle a la connaissance nouvelle. Le constisictesr est une philosophie
d’apprentissage fondée sur la prémisse suivanteréféchissant a ses expériences,
I'étre humain construit sa compréhension du mondiel’gntoure. Chacun fait des

modeles mentaux, utilisés pour expliquer le mondke® expériences personnelles.
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Apprendre est l'ajustement des modéles mentaux aomvelles expériences

personnelles. Dans cette approche, on cite les@uRaget et Papétpar exemple.

Selon GiordafY, les limites de I'approche constructiviste seesitudans
la description des fonctionnements généraux etédats d’équilibre. Les modéles
constructivistes ne rendent pas compte du traiteches situations spécifiques par les
apprenants ou toutes les interférences qu’ils pdufare a partir des informations
dont ils disposent. Ces modeles sont limités qulbsdgit de décrire la subtilité des
mécanismes intimes de l'apprentissage. L'individules développement prennent
place dans une société, un environnement physitjseadal. Vygotsky en 1930 a
influencé cette approche constructiviste par l'id#en développement cognitif
directement relié au développement social. Aingmbtion joue un rbdle tres
important et doit étre intégrée totalement dangpfantissage. Selon Giordan en
1998, l'ultime limite du constructivisme est leesite de la théorie lorsqu’il s’'agit

d’expliciter le contexte et des conditions qui fasent I'apprentissage.

Une déconstruction des conceptions de l'apprenamtedt une étape
préalable a I'apprentissage. Le philosophe franGaston Bachelard était un des
premiers a l'avoir suggéré. Pour lui, il ne s'gginais« d’acquérir une culture (...),

mais bien de changer dailture »®.

Mais I'apprenant ne se laisse pas facilement
déposséder de ses opinions et de ses croyancss uelent autant de compétences.
Construction et déconstruction ne peuvent étre dg® processus interactifs. Le
nouveau savoir ne s'installe véritablement que duhba fait ses preuves. De plus, le
savoir antécedent doit apparaitre obsolete. Eatrg$, le savoir antérieur, seul outil a

disposition de I'apprenant, a servi de cadre imétgpif.

 Contrairement & la théorie skinnérienne dontdeéma est un processus linéaire, la théorie

piagetienne fait état d’'un processus circulairepsspant la réciprocité. Alors que Skinner valorise |
renforcement, Piaget s'intéresse au phénomeénepigrcemme composante de la connaissance. Pour
lui, I'interaction entre I'organisame et le mili@st un élément essentiel dans le developpement de
I'intelligence. Piaget a élaboré une théorie opmdrat qui tient compte des stimulations de
I'environnement comme agent d’intégration. Piagetnme Papert qui a poursuivi ses travaux a I'heure
de l'informatique, considéere encore I'apprentisseg@me un phénomeéne individuel.

®” GIORDAN, A., 1998« Apprendre ! >Berlin.

%8 BACHELARD, G., 1949« Le rationalisme appliqué Presse Universitaire de France.
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2.1.2. Deux modéles d’apprentissage

Dans la partie suivante, deux modéles d’appremessant présentes : le
cycle d’apprentissage par I'expérience de Kolb 8841et 'approche systémique de

« I'apprendre »de Giordan en 1998.

2.1.2.1. Le cycle d'apprentissage par I'expérience.

David Kolb a étudié I'apprentissage et a remarque tgute personne se
trouvant en situation d’apprentissage passe pawyale de quatre phases (figure ci-
dessous). Chaque personne préfere, en général,pthases de ce cycle. Ce modele
expliqgue comment les adultes analysent leur expégieafin de la comprendre et
I'appliquer dans d’autres situations. Les adul@®mencent par faire une expérience,
puis ils y réfléchissent, en tirent des générabisat et, enfin, appliquent les
conclusions de cette expérience. Selon Kolb, certandividus tirent davantage
d’enseignements de certaines phases du cycle quéres. Certains accumulent les
expériences mais y réfléchissent a peine. D’altésgtent a faire des expériences qui
sortent de l'ordinaire. D’autres encore sont cagmlile réflechir et de généraliser,
mais s’arrétent la, incapables d’appliquer ce guiht appris dans d’autres situations.
De la, il propose quatre styles d'apprentissage : divergeant (I'imaginatif),
I'assimilateur (I'analytique), le convergent (leapigue) et 'accommodateur (le
dynamique). Selon l'auteur, I'apprentissage estpuncessus constitué de quatre
phases qui forment un cycle pouvant étre répétéfani.
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Expérience concréte

dyn W (implication) Waﬁf

Expérimentation active Reéflexion et observation
(application) (analyse)
P?:fm Conceptualization abstraite ‘m'gue
(synthése)

Figure 2 : le modeéle d'apprentissage de Kolb

Dans un premier temps, la personne en situatioppdemtissage ou de
résolution de problémes vit elle-méme une situatidfexpérience. C’est
I'expérimentation concretéle dévisse un boulon d8 avec une pince multiprise)
Elle est suivie par I'observation réflexive qui emte a faire des observations sur
I'expérience vécue et a réfléchir a leur significat (Est-ce que cela marcHaen?
Est-ce que c’est pratique ? J'ai abimé le boulo@Gdtte étape conduit a la formation
de concepts et a la formulation de généralisatgprisintegrent les observations et
réflexions. C’est la conceptualisation abstrdlsst-ce que j'aurais pu utiliser une
meilleure méthode — la clé de HElaptée plutdt que la pince multiprise qui
endommage le boulanYient ensuite I'expérimentation active ou le swjérifie les
hypothéses alors générées dans de nouvelles aitsiatoncreteg)’'essaie la clé de
13).

Dans son livre &€xperiencial learning>, David A Kolb expose, selon
lui, de quelle facon un homme s'approprie et t@nsé son apprentissage par la

découverte et I'expérience.

« L’apprentissage expérientiel est un processus fequel des

connaissances sont créées a partir dune transftiona de
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I'expérience. Ces connaissances nouvelles résultetla saisie

(préhension) de I'expérience et de sa transfornmatfd

L'apprentissage par I'expérience suppose une lattmu entre le vécu
dans le monde social et la transformation de ce @ point de vue cognitif. Le
savoir est originaire des expériences vécues e&eilvalide par de nouvelles
expériences. Nous pouvons, ici, retrouver la négeds s'adapter au monde qui nous
entoure en trouvant des réponses immédiatemenuatsgface aux phénomenes.
Ces réponses sont, dés lors qu'elles sont opématies, analysées et intériorisées par
les différents modes suivants :

- Le mode de <&onctionnement exploratoire » dans ce mode,
I'expérience concréte est assimilée a l'expérierémie. Le contact direct entre
I'hnomme et son environnement social crée automatigmt, un vécu intime propre a
chacun. Cette phase peut étre considérée commtda&tancontre entre un homme et
les événements se déroulant dans son environnehmeraction entre le sujet, les
hommes ou les objets.

- Le mode de onctionnement réfléchi : cette phase se caractérise
par une observation réfléchie au sujet de l'expédevécue lors de la précédente
phase. Ce mode est dit « réfléchi » car l'apprepesrid du recul par rapport a son
vécu et cherche a le comprendre en utilisant ugrsahtel que : la description de
I'expérience, I'analyse de I'expérience, I'évalaatde I'expérience et l'interprétation
de I'expérience. Par ce processus marqué de difEgghases, l'individu prend de
plus en plus de distance par rapport a son exmé&ripour lui apposer des concepts
autonomes.

- Le mode de onctionnement abstractif : cette phase se caractérise
par une conceptualisation abstraite, I'examen deslusions de la phase précédente
sur I'expérience afin de se la représenter de meagiénérale. Nous passons, dans le
cas présent, d'une phase de réflexion concreteyrsd@vénement spécifique, a une
phase de spéculation abstraite, ayant pour objactdmpréhension d'un phénomene

général grace a une conceptualisation.

% Courtois, B ; Pineau. G.a formation expérientielle des adultés, documentation francaise, Paris,
1991, (p. 26)
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Dans « Le paradigme perdu’% Edgar Morin expose de quelle
maniére le désordre peut étre source de déreglggnanties machines programmeées.
Cela s'explique, par le fait, que le champ desibless pour une machine, est inscrit
dans son programme de base. Il semble que I'ér&ihune se situe pas dans le
méme schéma, car il dispose de cette extra-ordifiagulté de pouvoir créer. Créer
des outils, des arts, des maisons, des langues,valesirs, des normes, des
comportements... Cette faculté, dont sont dép@svas machines, nous permet
d'adopter, face au désordre, des attitudes n'@@stpré-programmées dans notre
cerveau, mais qui seront créées part la nécessitgadapter a I'environnement quel

qu'il soit.

Par cette comparaison, il faut comprendre que Fhemface a son
environnement, est capable d'adopter des attitetdles des comportements qu'il n'a
jamais expérimentés auparavant. Nous en avons tdédei |'environnement de
I'hnomme peut étre une force capable de provoquer tdensformations dans
l'organisation de I'nomme. C'est ce que Edgar Maappelle un processus
« d'autoproduction permanentecu de« réorganisation permanente bhomme est
assez autonome pour puiser des informations dangrsaronnement pour pouvoir,

ensuite, les intégrer dans sa propre organisation.

La définition de Francisco Varéfad'un systéme autopoiétique peut
nous permettre de mieux comprendre comment I'hosiego-produit. Il définit un

systeme autopoiétique comme :

« un systeme organisé, comme un réseau de procdssu®duction
de composants, qui se régénere continuellement faurs

transformations et leurs interactions, le réseau tgs a produits
constitue le systeme en tant qu'unité concrete tiespace ou il existe,

en spécifiant le domaine topologique ou il se ggmiomme réseau. »

OPain. A, 1990Les effets du formateur dans le quotidigiarmattan, Education informelle, p. 143

" varela. FJAutonomie et Connaissanc@euil, Paris, 1989
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Cette définition nous permet de comprendre I'honoomme étant un
systeme indivisible dans l'espace. Le systeme astréseau de processus de
production de composants qui se régénéerent cofitnuent par leurs transformations
et interactions avec, notamment, son environnentegia signifie que 'homme, en
tant qu'animal social, en interaction avec son renwviement, Se construit

continuellement par le fait qu'il vit dans un more n'est pas pré-programme.

2.1.2.2. Une approche transversale et systémique

La compréhension de [I'apprentissage dépend a las fbe la
neurobiologie, de la physiologie, de la biochimee la cybernétique, de la
psychologie génétique, de la psychologie sociaeladsociologie, de I'éthologie, de
I'ethnologie, des sciences cognitives, de lintgdhice artificielle, des sciences de
I'éducation. Selon André Giorddn cet éparpillement ne favorise pas la
compréhension des processus mis en jeu. Il proposeonséquence une approche
transversale et systémique. Cette constatatioonania remarque de lintroduction
de cette section ; la complexité de l'objet étuftiéce a utiliser une approche
multidisciplinaire. Giordan propose un schéma pallustrer le processus
d’apprentissage dans la figure ci-dessous. Ce shesnle résumé de son modeéle.
Chaque partie du schéma est constituée d'un soudelejopar exemple sur

I'intentionnalité. Pour le travail de ce mémoiressous modeéles ne sont pas abordés.

L’explication de son modele est la suivante : Aunpade départ,
apprendre nécessite toujours unintion: un projet, méme implicite. Il est motivé
par un besoin, un désir, un manque. Pour abolapilenant se donne les moyens ou
cherche les situations nécessaires. En tout cay, d pas d'apprendre sans affect, les
émotions, le plaisir, le désir, sont favorablea anEmorisation. S’il est indispensable,

I'aspect émotionnel n’est pas suffisant.

L'apprendre procede alors d'un processus d’élaboratun individu
confrontant les informations nouvelles et ses cptices mobilisées, et produisant de

nouvelles significations plus aptes a répondre faisterrogations. Le changement

"2 GIORDAN, A., 1998« Apprendre ! »Berlin, 254p.
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s’opére de facon discontinue, dans de «minicrisggecessives. Lorsquil y a
compréhension d'un nouveau modele, la structuragaieer’est métamorphosée. Le
cadre de questionnement s’est progressivementrmafér la grille de références

largement réélaborée. Tous ces mécanismes soértatlifiés selon les contenus.

lls passent par des phases de rectifications, deations ou
eventuellement d’interférences entre conceptionbilieées et informations filtrées
(élaboration. Une autre configuration se stabilise quand efiparait plus apte a
résoudre les questions qui ont sollicité la dénmarthh autre mode de fonctionnement
plus pertinent s’est mis en place, I'individu agutester son opérationnalité. Une fois
formulée, cette expérience cognitive n'est pas Empnt stockée, elle doit étre en
permanence mobilisable et mobilisée pour la s@itest cette organisation qui investit

en retour la maniére d'aborder la situation noevell

L’élaboration d’un nouveau savoir ne passe passsai@ement par la
destruction des savoirs antérieurs. Le plus souviénfaut plutét y voir une
neutralisation ou une substitution ; différentesrfolations peuvent cohabiter. Enfin,
la maitrise de l'univers de l'apprendre exige emcgue l'apprenant donne une
signification au savoir élaboréngtacognitioh Pour parfaire un apprentissage, |l
importe que I'apprenant prenne conscience de getste, de son importance et de ce
gu’on peut en faire. Méme inconsciemment, I'appnésitue ses savoirs par rapport a
son projet. Il les adapte a sa propre maniere ide f@ela contribue a développer une
attitude favorable a I'apprendre (Giordan, 1998).
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Intentionnalité

v

Métacognition

v

élaboration
Comprendre MMeérmoriser Mobiliser
- -
Comparer interpreter encoder
mettre en relation  intégrer stocker/reformuler
transfonmer decouler

Figure 3 le modéle d'apprentissage de Giordan

Il est possible d’aller plus loin, d’étre plus pge@n s’inspirant des

travaux d’Argyris et Schdi Le Boterf distingue trois types d’apprentissage :

Type 1 : 'apprentissage en boucle simple : letsapprend en corrigeant

son action par rapport a des objectifs mais saasgdr fondamentalement ceux-ci ; ni

les valeurs ou théories d’action qui guident l'awti

3 Argyris C., Schén D.ATheory in Practice : increasing professional effeetiessSan Francisco,
Jossey-Bass, 1974, in Le Boterf G. 2008nstruire les competences individuelles et callegieme
édition Eyrolles, Editions d’'organisation 271p.
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Objectifs

Theories d’'action

Principes oﬁcptgct)igluses RESULTATS
Dlrecgeurs _ * 7| professionnelles !
Représentations

Organisation du travalil

SIMPLE BOUCLE

Figure 4 : 'apprentissage en simple boucle

Type 2 : 'apprentissage en double boucle : letapprend en remettant
en cause ses objectifs et leurs fondements. lhmesné a faire évoluer ses schémes

opératoires et ses représentations, a révisenéegds d’action.

Objectifs
Théories d’action

» Principes Oﬁcpt;%gluses RESULTATS
Dlrec'feurs . “ professionnelles
Représentations A
Organisation du travalil

SIMPLE BOUCLE

DOUBLE BOUCLE

Figure 5 : 'apprentissage en double boucle

Type 3 : l'apprentissage en triple boucle : le saprend a modifier ou
a développer sa facon d'apprendre, a tirer lesnege I'expérience. Ce troisieme
type peut contribuer a améliorer le fonctionnendag deux boucles précédentes. Le

sujet apprend a apprendre. L'apprentissage dewrenbjet d’apprentissage.

-57 -



Objectifs

Processus et Théories d’action ACTIONS
conditions > P.rincipes ol ou pratiques » RESULTATS
d’apprentissage ggg%igrnstations % 7| professionnelles

Organisation du travai

SIMPLE BOUCLE

DOUBLE BOUCLE

APPRENTISSAGE DE L’APPRENTISSAGE

Figure 6 : I'apprentissage en triple boucle
Le troisieme type fait apparaitre 'intérét qu’ilay dans les pratiques de

réflexivité, d’'un travail sur la valorisation desragégies d’apprentissage et sur

I’évaluation de I'efficacité.

2.2. L'apprentissage collectif

Divers travauX’ ont progressivement obtenu une large audience en
développant un certain nombre d’idées fortes, coromies de I'apprentissage de
I'action, des savoirs d'action ou des théories @etibn™. En effet, parmi les
nombreux défis soulevés par les organisations aetaxasein d’'un monde instable,

I'intérét pour I'amélioration des capacités d'apyresage, tant au niveau individuel

™ Argyris C., Schén D.ATheory in PracticeSan Francisco, Jossey-Bass, 1974.

Argyris C., Schén D.A.Qrganisational Learning : A Theory of Action PerspegtAddison-
Wesley, Reading, MA, 1978.

Argyris C.,Savoir pour agir InterEditions, 1995.

5. Charue-Duboc FDes savoirs en actigh.’Harmattan, 1995.

Barbier J.-M. (sous la dir.5avoirs théoriques et savoirs d'actjdPlUF, 1996.

Pelletier G., “ Chef d’'établissement, innovatiorictmation : de la complexité aux savoirs
d’'action ”,in Bonami M. et Garant M. (sous la dil9ystémes scolaires et pilotage de I'innovation
Bruxelles, De Boeck, 1996.

Pelletier G., “ Management de I'éducation, formatad savoirs d'action ih Pelletier G. (sous la
dir.), Former les dirigeants de I'éducation. Apprentissagadl'action,Paris-Bruxelles, De Boeck-
Université, 1999, p. 9-28.
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gu’organisationnel, est devenu une priorité incantable. Des travaux récents ont
mis au jour un modele de I'apprentissage des égudpetravail, qui correspond a ce
que nous appelons I' « apprentissage collectife>.processus comprend plusieurs
modes : cadrage/recadrage ; intégration des pérsgRec expérimentation ;

communication par-dela les frontiéres organisagdies de son unité.

Certaines organisations ou certaines unités orgtomnelles sont ainsi,
au regard de leur mission et de la nature de leactionnement, proches de
I'utilisation d’un apprentissage collectif. C’est tas, particulierement, des centres de
recherche, des groupes d’expérimentation, des bxratudes, des observatoires ou
encore des entreprises ou écoles innovantes. ldoe plajeure est faite en leur sein a
un ensemble de pratiques dont :

'analyse et l'anticipation du changement au sein systéme et de son
environnement ;
- I'acquisition et le développement des capacig@gjdestionner, de provoquer et de
modifier les normes de fonctionnement ainsi quesi@ostulats ;
- la mise en place et le renforcement d’'une dioectiabile a transformer de facon

constante I'organisation.
De fait, le grand défi du pilotage de ces organgsest de maintenir un

apprentissage en boucle double afin de ne pasreever progressivement limité

dans des fonctionnements en boucle simple.

2.3. L’'apprentissage organisationnel

Avant d’aborder I'apprentissage dans une orgawisati nous convient

de définir, avant tout, le concept d’organisation.

2.3.1. Le concept d’'organisation

Qu’est ce qu’une organisation ? Les sciences dgdidsation offrent un

ensemble de définitions vastes et disparates.
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Selon Philippe Cablifi, cette hétérogénéité tient & plusieurs facteurs.
Premierement, il cite la nature de ces construstionellectuelles. Il s’agit pour
certaines d’entre elles de théories « pures », mémales sont fondées sur des
observations empiriques. D’autres, relevent pld&ta grille de lecture fondée sur un
aspect des comportements humains : c’est le casexganple, de I'apprentissage
organisationnel d’Argyris en 2002. En deuxiéme,li€abin propose les typologies et
les modélisations comme facteur d’hétérogénéiggcdinstituent un autre moyen de
décrypter le fonctionnement des organisationsansitcelle de H. Mintzbef§ qui
distingue sept types de structures organisatioeselEnfin, le vaste ensemble des
techniques et outils tient une place éminente, estuvde leur propriété opératoire si
chére aux responsables des organisations. Celasvi@chniques d’aide a la décision a
des systemes plus normatifs, comme la qualitéeotals échelles d’analyse ont aussi
leur importance. Ces échelles peuvent aller ddiVidu jusqu’au macro-modéles. En
derniere place, mais pas pour autant moins imptase trouve la nature des
approches disciplinaires. Chacune des sciencesihesnat sociales (sans oublier les
sciences de l'ingénieur) offre une vision qui It @ropre. Si la sociologie des
organisations et la psychologie occupent une pligcehoix, d’autres disciplines ont
investi le champ de I'analyse des organisatioes :skiences cognitives, I'économie,
les sciences de la communication, etc. Ce travaiigmoire est un exemple d’'un

travail qui se situe dans la zone dite de l'intseifilinarité ou de polydisciplinarit®

M.J. HatcH® propose un modéle conceptuel des organisationsssé
par sa présentation simple mais compléte : le neodé$ cinq cercles. Dans la figure
ci-dessous, les organisations sont visuellementceamnalisées comme des

technologiesdes structures socialegjescultureset desstructures physiquegui se

® CABIN, PH., 1999« Les organisations. Etat des savoir€ditions Sciences humaines, 432p.

" MINTZBERG, H., 1986,« Structure et dynamique des organisation&EODIF, Les Editions
d’organisation.

"8 Ces termes sont encore polysémiques et flousnS&gard Morin, l'interdisciplinarité signifie : les
différentes disciplines qui se mettent a une mémblet on s’échange et on coopére. La
polydisciplinarité constitue une association deigimes en vertu d’'un projet ou d’'un objet quidest
commun. Concernant la transdisciplinarité, il Sagiuvent de schémes cognitifs pouvant traverser le
disciplines. En fait, ce sont des complexes d'inter poly et de transdisciplinarité qui ont opéré e
joué un role fécond dans I'histoire des sciendefaut retenir les notions clés impliquées, castire
coopération, articulation, objet commun, et miqunojet commun.

Dossier L'autre ForunSur l'interdisciplinarité.Edgar Morin. Mai 2003

HATCH, M.J., 2000« Théorie des organisations : de 'intérét de pexgjve multiples »De Boek
Université.
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recouvrent et s'interpretent réciproquement dangdetexte d’unenvironnement.

C’est une représentation conceptuelle en sousragstdu systéme « organisation ».

Chudtuare Hanvironnement
Technalagie

Figure 1: le modeéle des 5 cercles (Hatch)

Cette présentation sépare les disciplines quietraitun aspect de
I'organisation. Les théories organisationnellesveet se situer dans cette définition,
comme le travail de R. Sainsauffwsur la culture et les structures sociales des
entreprises. Les questions, problémes et themesteds des organisations comme la
prise de décision, le conflit, le controle, le ochement et |'apprentissage
organisationnel se situent dans le sous-systemetgte sociale. Nous avons,
cependant, retenu notre attention sur la culturéadganisation. Dans I'association

Courteline c’est quelque chose qui est au censedoccupations.

2.3.2. L'apprentissage organisationnel

Gérard Koenif] définit I'apprentissage organisationnel commenc
phénomeéne collectif d’acquisition et d’élaboratide connaissances qui, plus ou
moins profondément, plus ou moins durablement, fireddigestion de situation et les
situations elles-mémes ka dimension collective de I'organisation peut é&tivée
d’'une part a travers la circulation et la diffusies nouvelles connaissances et d’autre

part, a travers le développement des relationg éedrcompétences préexistences. En

89 SAINSAULIEU, R., 1997« Sociologie de I'entreprise — Organisation, Cuttuat Développement,
2°Me édition, Presse de Sciences Po & Dalloz.

81 Koenig G, 1994 apprentissage organisationnel : repérage desij@evue Francaise de Gestion
p.78
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ce qui concerne la diffusion et la circulation desivelles connaissances, I'impact de
I'apprentissage croit avec le nombre et la divérdiés interprétations produites. Le
développement des interprétations élargit I'événdais comportements possibles.
L’'impact de I'apprentissage augmente égalemenbeation du nombre d’entités qui
ont acquis des connaissances nouvelles et lestjugkss ; et en fonction du nombre
d’entités qui comprennent de la méme maniere learsiés interprétations produites.
Le développement des relations, entre les comp&sepreexistantes, est un mode
d’apprentissage qui vise une meilleure articulatemtre des acteurs habitués a
mobiliser, de fagon indépendante, leurs connaigsan@ Koenig remarque qu’une
bonne partie des relations efficaces au sein dgm@ations est de nature informelle.

L'apprentissage organisationnel s'il favorise I'spmtissage de ses
membres, a vocation de capitaliser les apprentssaffectués par ces derniers et de
se les approprier au niveau organisationnel. Giestorganisation gui n'en est plus
a penser que son développement peut se nourrir ichples développement de

I'expertise isolée de chacun de ses salasféexplique Laurent Choain.

L’'apprentissage organisationnel se caractériseuparorganisation qui
capitalise, stocke, mémorise, diffuse les savaioslyits ou détenus par les individus

au niveau de I'organisation.

Pour Michel Parlier, la théorie de I'apprentissagganisationnel permet
d’analyser I'organisation (prise au sens largeprame lieu de recherche, de création,
de formalisation et de diffusion des connaissanoess aussi de transformation de
connaissances en capacités d’action, c’est & dire@mpétences”,

On peut attribuer la paternité de cette théorieheisCArgyris et Donald
Schof* (1974 et 1978). Leur conception de I'apprentissaggnisationnel découle
des théories de l'action des individus. lls distiegt deux théories expliquant le
comportement des individus I'epoused theory ou théorieépouséet «la theory in

use» ou la théorieltiliséeet non privée

82 CHOAIN L., 1996, «'organisation apprenante Personnel ANDCP n°375, p19

8 PARLIER M, 1998, {Apprentissage et organisation Actualité de La Formation Permanente
n°154, p26

8 ARGYRIS Chris et SCHON Donald in@rganisational learning : a theory of action perstiee »,
Readding, Addison Wesley, 1978
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L'apprentissage organisationnel existerait chaques fque des
convergences ou des divergences existeraient eeserésultats observés et des
résultats attendus. Ces écarts sont alors analgsésodifiés dans la mémoire
organisationnelle : ils sont «encodés » et intégl@ss les théories en usage ; sans
qguoi l'individu aurait appris mais pas l'organigati! Cette codification permet la
formalisation et la diffusion des savoirs proddéitBoccasion d’un certain nombre de

situations de résolution de problemes ou de s@natcritiques.

Les processus d’apprentissages a I'ceuvre dand dispesitif relevent

selon Chris Argyris et Donald Schén d’'un appreatjgesen double boucle.

« Cet apprentissage en double boucle est une réimadqui lie la
détection de I'erreur, non seulement aux stratégieaux hommes pour
obtenir la performance, mais aussi aux normes géiintssent la
performance. Les révisions opérées remettent esecéa nature des
normes de I'organisation ; il y a modification dombre d’alternatives
considérées, élargissement de I'ensemble des répponwodification du

cadre dans lequel interviennent ces réponées

L’'apprentissage en simple boucle, relevant d'ysraptissage, ne donne
pas lieu a une remise en cause des procédures abdues de travail. On détecte et
on corrige les erreurs sans conseéquence pour leensysdans lequel elles
interviennent. C’est le cas le plus souvent. Onmemd alors pourquoi le principal,
levier d’action, pour ces autefftse trouve au niveau des individus et de leurs modes
de raisonnement. L’apprentissage individuel, daekecperspective, devient une
condition nécessaire a I'apprentissage organisatiorOn parle, aujourd’hui, d’une
troisieme boucle qui viserait la conceptualisatis I'action et la production de
savoirs théoriques. Aprés ce développement, il monsient de définir le concept de

culture organisationnelle.

®PARLIER M., 1998, op. cit. p. 27
8 ARGYRIS C et SCHON D., 199%, Savoir pour agir : surmonter les obstacles dpieentissage
organisationnel » Paris, Interéditions
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2.3.3. La culture Organisationnelle

Selon Nonaka et Takeuéhi un grand nombre de firmes occidentales,
préoccupées par I'approche quantitative de laégmat souffre du syndrome « de la
paralysie de l'analyse » et en sont venues appeetelnr dynamisme et leur
compétitivité dans les années 80. Peters et WatEfnmoposent une approche
humaniste du management. lls observent que lesellertes » entreprises avaient
fournies une variété d'efforts pour promouvoir lartage des valeurs parmi leur
personnel. Chaque « excellente » entreprise ava# sa « culture d’entreprise »

propre et unique qui détermine comment chaque geepense et se comporte.

Scheiff® prétendait : d doit y avoir assez d’expérience partagée pour
pouvoir mener a une vue partagée et cette vue géetaloit avoir fonctionné assez
longtemps pour en étre arrivée a étre considérémme allant de soi et avoir été
retirée de la conscience. La culture, est dans eess un résultat appris de
I'expérience de groupe »ll définit la culture comme un ensemble d’hypotheses de
bases inventées, découvertes ou développées pgroupe donnée quand celui-ci
apprend a faire face a ses problemes d’adaptatiotteraes et d'intégration
internes »qui a suffisamment bien fonctionné pour étre catrgiccomme étant valide
et de ce fait pouvoir étre enseigné aux nouveauxbmes comme étant la maniere

correcte de percevoir, penser et sentir ses prasem

La culture organisationnelle peut étre vue comnantétonstituée de
croyances et de connaissances partagees par ldsesete I'organisation. Les études
sur la culture organisationnelle ont été capabléslairer I'organisation en tant que
systéme épistémologique. De plus, elles ont misvigence lI'importance des facteurs
humains comme les valeurs, significations, impiae, symboles et croyances. Elles

ont aussi reconnu que l'organisation, comme systdenggnifications partagées, peut

87 Nonaka. |, Takeushi. H, 2008].a connaissance créatrice, la dynamique de I'entsep

apprenante »De Boeck, Université Bruxelles, pp 65-66.

8 peters T. et Waterman R.H. 1982, in Nonaka. |, Tslkietd, 2008, ¢.a connaissance créatrice, la
dynamique de I'entreprise apprenanteDe Boeck, Université Bruxelles.

89 Schein E.H. 1985 p7, in Nonaka. |, Takeushi. H,82@0.a connaissance créatrice, la dynamique de
I'entreprise apprenante >Be Boeck, Université Bruxelles.
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apprendre, se modifier et évoluer dans le tempsa&ers de l'interaction sociale entre

ses membres, entre elles et son environnement.

3. APPROCHE DU CONCEPT DE
PROFESSIONNALISATION

Depuis guelques années, le terme de professioatialisen ce qu'il est
tres employé, devient multiforme. Comme tout cohéela mode, il risque de perdre
de son sens en s'utilisant, au gré des circonstaada place d’autres termes, comme
celui de « formation professionnelle », de « foiorasur le tas », par exemple, alors
gu’il n’en est pas synonyme. C’est pourquoi, padanner du sens, nous verrons ce
gu’en dit la sociologie du travail. Au dela de ee#tpproche, nous appréhenderons
comment les techniciens se sont appropriés cett@nelogie et I'ont déclinée dans
des pratiques. En effet, clarifier les applicatiengechnicistes » est une maniére de
rendre compte du fait que les pratiques particigenhe théorisation. C’est dans la
rencontre de ces différentes conceptions que candgemt conduira a maitriser les

enjeux des dispositifs passés, actuels et a venir.

3.1. Approche du concept de professionnalisation da la

sociologie du Travail

La notion de professionnalisation est un concept, catégorie d’étude
de la sociologie du travail apparue dans les anh888 pour désigner les processus

de constitution et de structuration des Professtbiles Métiers.

Il s’agit, alors, d’étudier comment se construisense constituent les
métiers et les professions, voire comment certaim&iers se constituent en
profession. A partir de la littérature sociologiguest possible de dégager un accord
sur la professionnalisation congue comme une siEatian technique, fondée sur un

apprentissage relativement long et un ensembl®deas contrélées par les pairs.
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Les différents développements de ces travaux abaotitia la
constitution, dans les années 70 / 80, en Frange,cthamp de recherche et d’études

identifiés sous le terme de Sociologie des Prafessi

Selon JM Chapoulie, la professionnalisation y pgtréhendée au sens
de « Processus par lequel un corps de métier tencdoegahiser sur le modéle des

professions établies’®

Dans les années 90, on a considéré que l'analysendeanismes de
professionnalisation ne pouvait pas renvoyer, ekeofiment, au petit cercle des
professions supérieures réglementées, mais degaitisager, au contraire, comme
un mécanisme de mise en mouvement de nombreux poofsssionnels dans une

visée de reconnaissance sociale.
Guy Jobert, en parlant des formateurs, explique cenception.

« Nous sommes dans une problématique de luttelsodia’agit d’'un

groupe qui, a un moment donné, mene des combats gsayer
d’acquérir certains de ces attributs, c'est-a-dides avantages
supplémentaires, un meilleur positionnement sodal, le plan de
I'autonomie d’exercice et sur le plan des avantagesnomiques qui

leur sont liés $.

Dans ce cadre, au cours des années 80 / 90, dessyuel Paradei%e
mettent en évidence la professionnalisation comme« processus de cl6ture des

marchés du travail ».

% Chapoulie. IMSur I'analyse sociologique des groupes professisnfRevue Francaise de
sociologie, 1973.

1 Jobert. GLa professionnalisation des formateurs : point de de recherch&ommunication au
colloque « Analyser et améliorer les cycles longalifjants de formation des formateurs », 1987.

%2 paradeise. @,es professions comme marchés du travail fer@ésiologie et sociétés, vol XX,
1988
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Ces auteurs resituent leurs recherches sur la iwdimst des
professions et la compréhension du processus di&espionnalisation dans la
perspective plus large de l'analyse des marchésaghail, ce qui abouti a définir les
professions comme des marchés du travail fermés et la professionnalisation
commex« un processus de construction de marchés de triaraiés »ou« comme un

processus de fermeture et de cléture des marchésdail».

Les professions structurées et instituées définides regles d’acces a
I'emploi, les valeurs, les déontologies qui leuohitsafférentes, ce qui en limite
I'acces. Néanmoins, dans la mesure ou I'environmése modifie, la fermeture d’'un
marché du travail n’est jamais acquise définitivetn€’est alors que peut apparaitre
ce guon appelle « la crise de certaines professionCette crise a affecté, par
exemple, les travailleurs sociaux, a partir desanr0, lesquels n’arrivaient plus a
cerner les frontieres de leur métier. A ce stadeusnpouvons dire que la
professionnalisation apparait comme un processusodstruction identitaire qui
passe, autant par l'institutionnalisation d’'un asrseconnu, par I'inscription du statut
des emplois dans une grille, par la reconnaissdhre qualification professionnelle
que par linstitutionnalisation d’'un corps professiel qui s'est constitué ses valeurs,
ses regles déontologiques, ses prérogatives efa pagme, la maitrise de son espace

professionnel au sein de I'organisation du travail.

En 1991, Bourdoncf8 identifie les différentes dimensions mises en
oeuvre dans le processus de professionnalisation.

Le professionnisme : Défense des intéréts du métesta profession.
Tout groupe professionnel, méme non constituéa éstrecherche de sa définition et
de son identité. C’est une condition de sa reca@saaice sociale, c’'est a dire de sa
|€gitimité a intervenir, soit en complément, sait@ncurrence, soit pour répondre a
un nouveau besoin.

Le professionnalisme : Développement de compéteriées aux

normes du métier dans un contexte donné.

% Bourdoncle. R, La professionnalisation des enseitgn: analyse sociologiques anglaises et
ameéricaines, revue Francaise de pédagogies np@4738-92).
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La professionnalité : Une expertise complexe et pusite encadrée
par un systeme de références, valeurs, normessteanioeuvre (un savoir plus une

déontologie, une science et une conscience, urguéth construire...).

De son c6té, la sociologie interactionniste desiges professionnels
met en évidence la dimension du développement peesoC. Dubard et P. Trépiker
précisent ainsi « [...] la posture interactionniste valorise les professiomefjers,

emplois) comme des form#iaccomplissement de sot*»

Le professionnel est capable de travailler en auto® dans une

situation complexe. Il ne s’agit pas d’un simpléaxtant.

La notion de professionnalité traduit un processeigiéveloppement
personnel et professionnel par la mise en oeuvreod@aissances et de capacités
dans la construction des compétences. La compéianame la mobilisation dans
'action de différents types de savoirs, dans ldread’un objectif. La notion de
compétence se lie a celle de professionnalité atéseloppe dans la combinaison

entre le pouvoir/vouloir et savoir agir de Guy Let@&f”,

3.2. La professionnalisation en lien avec la formain

Aujourd’hui, dans le monde des entreprises, il ®mivent question
d’'ingénierie de la professionnalisation. Il y agral une prise de conscience de la
construction des compétences comme résultante dsoysa professionnalisant

incluant des situations de formation et cellesrdesil.

« Les action de formation doivent permettre auxvidds de prendre

du recul par rapport a ce qu'’ils apprennent pounstruire un corpus

% Dubar. C ; Trepier. Bociologie des professigrRaris Armand Colin, 1998, 95p.

% Le Boterf. GDévelopper la compétence des professioniliion d’Organisation, 2002, p.196 —
199
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de connaissances et de savoir-faire, pour relies t®mnnaissances

théoriques et les savoir-faire pratiques »

Guy LeBoterf’ se pose une série de questions sur le devenia de |
formation et conclut que le besoin de la profegsadisation doit définir I'apport
spécifique de la formation. Ainsi, il énumére sephtributions spécifiques de la
formation aux processus de professionnalisation :

- premiere contribution : la formation permet d'aégr des
ressources, de développer et d’actualiser des smamees et des capacités diverses.

- deuxiéme contribution : elle entraine & combihes ressources pour
construire et mettre en oeuvre des réponses paiemea des exigences
professionnelles. Il s’agit de savoir faire évolles schemes d’action, ce qui est
essentiel pour l'autonomie du professionnel. Ilsoes alors, trois principales
modalités de formation qui permettent de prépasrdpprenants a la combinaison
des ressources autour de nouveaux schemes opgsatoir

La pédagogie de la simulation qui permet de prépargérer une situation
professionnelle en tenant compte de toutes sesdiores (techniques, relationnelles,
économiques...) et un apprentissage progressif damsiitrise des situations. Guy Le
Boterf souligne que la simulation doit toujoursdgrl’écart avec le réel qui offre une
possibilité pédagogique afin d’éviter qu’elle né sm simulacre ;

La formation pour I'alternance qui permet a I'appaet d’analyser ses propres
ressources professionnelles et de consolider, ddifisro les combinaisons de
ressources expérimentées ;

Les formations centrées sur la résolution de probt les études de cas, la
pédagogie de projet et aussi sur la capacité aioemplusieurs ressources, plusieurs
champs disciplinaires pour analyser et résoudresitnation-probléme.

- troisieme contribution : elle propose des obfsctréalistes
d’apprentissage de compétences. A ce niveau, Uase réfere a la notion de zone

proximale de développement de VYGOSKY située enxduations : la situation ou

% LeBoterf. G,Développer la compétence des professioniliions d’Organisation, 2002, p.258

" Ibid 96
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I'apprenant apprend tout seul et celle ou il pgrandre a réaliser une activité avec
I'appui d’un tiers.

- quatrieme contribution : elle développe la cajgade réflexion et de
transfert. Moins explicitée et peut connue, cettetigbution correspond a la prise de
conscience du professionnel en apportant une répamsquestions « comment ? » et
« pourquoi ? » il agit de telle sorte. De ce falte lui permet de transférer ou de
transposer. |l s'agit de la métacognition défireeon Flavelf® comme ce qui :

« rapporte a la connaissance qu'on a de Ses prorEXxessus

cognitifs, de leurs produits et de tout ce qui yctee, par exemple les

propriétés pertinentes pour l'apprentissage dimf@tion ou de
donnée... Elle se rapporte, entre autre, a I'évalmatactive, a la
régulation et & I'organisation de ces processudarction des objets
cognitifs ou des données sur lesquelles ils pottabituellement pour

servir un but ou un objectif »

Ainsi, le développement de la faculté a transfépasse par la
conception, l'organisation de la formation visant @tégrer la préoccupation et la
perspective du transfert dans les premiers momeéat§apprentissage pour faire
comprendre a I'apprenant que I'enjeu d’'un appreatie réside dans les transferts
auxquels il pourra donner lieu ; multiplier lesusitions ou les occasions de pratiques
de transfert ; entrainer a des méthodes de résoldé problémes ou a des opérations
cognitives relatives a un domaine donné ; inciésr dpprenants a établir des ponts
entre les apprentissages réalisés et des situasiosteptibles d’étre réinvesties ;
mettre en oeuvre une pratique de la médiatisatiorpreposer des situations
d’apprentissages riches en complexité afin de foales matériaux qui peuvent étre
réinvestis dans plusieurs situations ; facilitemese en commun et la confrontation
des stratégies cognitives et des représentatiams apprenant avec celles de ses
pairs.

- cinquieme contribution : elle développe la capad’apprendre a
apprendre en aidant les participants a découwislpropres regles d’apprentissage,

leurs facons privilégiées d’apprentissage en peaamgtentre autres, de s’entraider a

% Flavell, 1976, p.232
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de nouvelles facons d’apprendre redoutées et dérdas moyens de mieux savoir
s’engager dans le dépassement des difficultés déapipsage.

- sixieme contribution : elle donne une juste plackautoévaluation
qui tend a s'imposer pour de multiples raisons,tamtre autres : le développement
des nouvelles technologies de la formation et dadofmation qui facilite I'auto-
apprentissage, l'individualisation croissante demcpurs de formation et de
professionnalisation, les risques lies a la seelgonsabilité du salarié dans la
conception de l'autoévaluation qui défavorise oal@xceux qui n'ont pas bénéficié
de conditions sociales éducatives favorables, lsitipilé du développement de
I'autoévaluation lorsque celle-ci s’inscrit dansaoncept de partage de responsabilité

de la construction des compétences.

« Les performances ne résultent pas d’'une sommeod®étences
mais d’'une combinaison de celles-ci. »
« Il sera souvent souhaitable que l'initiative dévhluation revienne

au salarié lui-méme.%3

Enfin, l'auteur souligne que [I'évaluation est lesultat d'un

compromis et d’'une confrontation entre divers a# vue.

- la septieme contribution : elle avance dans lastraction d’'une
identité professionnelle. La formation peut contgb a la construction subjective
d’'une identité professionnelle qui est, aussi, tavdil sur les représentations du
métier et de I'image de soi. Elle nécessite alarslimat de confiance et d’absence de

jugement.

Pour terminer, Guy Le Boterf note que, pour unerrafition des
lettres de noblesse de la formation et pour posernduveaux défis a la
professionnalisation des formateurs, les différentontributions citées sont

insuffisantes.

% Le Boterf. G, Professionnaliser, le modéle de ldgaion professionnelle, Edition d’Organisation,
2007, (p.102)
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CONCLUSION :

Cette premiére partie a défini les concepts de ébemge,
d’apprentissage et de professionnalisation. Nows sommes attachés au concept de
compétence en situation de travail car c’est au ®&ime d’'une organisation que nous
avons développé ce mémoire et donc fait notre rebke Grace a nos lectures et aux
concepts que nous venons de définir, une problgmatet des hypotheses de travall

sont apparues

PROBLEMATIQUE ET HYPOTHESES

PROBLEMATIQUE

On souhaite, ici, s’interroger sur le role formatales situations de
travail et sur la maniere de renforcer le poteritiehateur des situations de travalil, la
volonté de vouloir didactiser les contextes de ailapour renforcer la fonction
formatrice de ces derniers ou, encore, de voul@webbpper des pratiques
organisationnelles ou managériales qui y contridneet directement. Notre intérét
pour la relation apprentissage et développementaolepétences prend alors toute sa
mesure.

L’enjeu, au regard des mutations du travail etaléofmation, est sans
doute moins d’identifier la nature des savoirs t#fy@és en situation de travail que de
repérer la maniere dont ils évoluent et se transfot, dont ils sont fagconnés et

mobilisés...

Il s'agit de s'interroger sur la maniére dont ledasés construisent,

échangent, consolident ou transmettent leurs sagbleurs compétences.

Certaines pratiques permettent a l'individu dertides lecons de son

expérience, de prendre conscience du pourquoi, anment, de ses gestes et,
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comportements professionnels, de structurer, denear ou de corriger ses schémes
d’action ou ses représentations, et de ce faitlédelopper ses compétences, voire se

professionnaliser, mieux qu’ailleurs.

Dans le cadre de 'association COURTELINE, nousrahens a mettre
en évidence la professionnalisation des acteurs Kepprentissage et le
développement des compétences

HYPOTHESES

L’hypothese d'un manque d'une structure apprenaptut étre

envisagee.

Hypothese n°1 :

Le développement des compétences est en lien ageexpériences,
coopération et la collaboration dans une orgamisati

Hypothese n°2 :

L’organisation et le collectif favorisent les prgseas d’apprentissage.

Hypothese n°3 :

L’enrichissement des compétences participe au dppement du

processus de professionnalisation.
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SECONDE PARTIE

METHODOLOGIE DE RECUEIL ET
ANALYSE DES DONNEES
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CHAPITRE PREMIER

LA METHODOLOGIE
DE
RECUEIL DES DONNEES
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CHAPITRE PREMIER

METHODOLOGIE DE RECUEIL DES
DONNEES

1. PRESENTATION DU TERRAIN D’ENQUETE

Notre objectif était de trouver un lieu de stagepusse étre aussi notre
terrain d’enquéte. Nous avons sollicité I'assoomtiCourteline pour trois raisons
essentielles. La premiére, parce que l'associajmuit aujourd’hui d’'une belle
notoriété et d’'une bonne image, la seconde partempus semblait intéressant de
découvrir le monde associatif, de pouvoir obsesagr fonctionnement et la troisieme

parce gue nous allions pouvoir réaliser une réedlénierie de formation.

L'association socioculturelle COURTELINE, créée 2802 et présidéee
par Mr Jean CHOUSSON, compte 97 salariés. Son tpesjepositionné autour de 3
objectifs : social, éducatif, culturel. Elle paipie a la lutte contre le processus
d’exclusion et disolement et travaille a sa préi@m en créant une démarche
solidaire. Elle contribue au renforcement du liecial des habitants du quartier en
leur permettant d’avoir une place d’acteurs dansiéade la cité. Elle favorise
également la formation a I'autonomie et la démarmteyenne des individus. Enfin,
I'association participe a la découverte d'activitégellectuelles, artistiques et

sportives, contribuant ainsi a I'épanouissemergqarel, renforcant le lien social.
L’'association socioculturelle COURTELINE doit étren lieu de
ressources, d’échanges, d’expériences et de fanmatii doit offrir & ses adhérents et

usagers, des prestations diverses et de qualtéssibles au plus grand nombre.

L'association COURTELINE propose et développe desvigés de

loisirs et des stages (exemple: vacances scolain@sles jeunes) de qualité répondant
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aux besoins de proximités exprimés par les haBlitavec, pour finalité, un objectif
de renforcer le lien social. Elle veut créer dm Is®cial, lutter contre les exclusions et

le chdmage.

L'équipe de l'association est composée comme suit:

Nombre de personnes
Bureau 6
Conseil d'administration 7
Salariés (cadre, permanents, contrats

- . 142
aidés, animateurs)
Bénévoles (hors Conseil d'administration) |33

Adhérents 830
Bénéficiaires 2400

Le directeur assume la direction générale. Il msstgalement la
fonction des ressources humaines. Il établit len pdl@ formation au regard des
entretiens annuels d'évaluation. L'association eimpl42 salariés dont un grand
nombre a temps partiel. Ces 142 salariés travailieguivalent de 62 salariés a temps
plein. Les salariés a temps partiel se voient dénésn« vacataires », ceux a temps
plein « permanents ».

Le financement de l'association se trouve prineipa&nt assuré par la
ville de Tours, par la CAF ainsi que par la cokedt prix de I'adhésion a I'association
et par certaines activités payantes. L'associaléonille de Tours ainsi que la CAF
signent un contrat de projet définissant les oaigors et objectifs pour trois années
scolaires.

L’association s’engage a :

- promouvoir ses valeurs : Solidarité, OuverturiguRur, Indépendance
et Convivialité.

- gérer, organiser, développer et animer les équgpés qui lui sont
confiés.

- étudier les besoins des adhérents et usagets, spsciter, promouvoir
et accompagner des actions nouvelles ou des aatéims de celles
existantes.

- organiser des relations de partenariat avec hasitutions et les
associations ou tout autre groupement du quartier.
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- soutenir les actions individuelles et collectides habitants du quartier
des lors qu'elles sont animées par les valeurs atiblps a celles qui
fondent I'association.

- refuser toutes dépendances financieres et ppitigoes incompatibles
avec les valeurs et la pérennité de I'association.

- garantir la laicité.

- systématiser et optimiser la communication irgemlt externe de
I'association (actions ponctuelles et permanentes).

- favoriser I'innovation pédagogique.

- évaluer les besoins dans les domaines éducsdifgaux et culturels, et
construire les réponses adaptées.

- développer et favoriser la transversalité ergeed secteurs d’activités
(enfance/jeunesse, adultes/familles, culture/ljsir

- élaborer une stratégie d’'investissement cohérrpéanifiée.

- évaluer régulierement les actions

2.LES METHODES DE RECUEIL DES
DONNEES

Dans ce point, les méthodes utilisées pour ceitrawat présentées. Ces
méthodes sont la collecte documentaire, I'obsewmatientretien semi directif et la
mise en place ainsi que la participation a un eteliféchange sur les pratiques

professionnelles des salariés.

2.1. La collecte documentaire

La collecte documentaire a commencé au méme moguenimon stage
et donc au méme moment que le séjour d'observatienquatre mois dans
I'association. Les sources de documentation etid®rimation sur le sujet sont des
documents propres a I'organisation (réglementatioocédures, brochures, ...). Cela

m’a permis de décrire I'association Courteline.
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2.2. L’observation

C’est lors de notre stage, que I'observation a cenu@é et ceci sans une
connaissance préalable de son fonctionnement sodeadle. Ceci a permis de faire
cette observation sans idées précongues ni préjugésrésence dans 'organisation
occasionnait une « imprégnation » : l'observateevieht partie prenante de la
population qu'il observe. C’est grace a cela et antxetiens que nous avons pu faire
la présentation de I'association et ainsi, mettreéeidence les dysfonctionnements

encourus par I'organisation.

2.3. Les entretiens semi-directifs

Comment mieux cerner les activités des permanemtbadsociation ?
Comment saisir s'il existe des échanges et de tpédration entre les salariés ?
Comment déceler les dysfonctionnements, les appsages et la culture de
I'association ? Pour obtenir des réponses a nostiguas, il nous semblait évident
d’'instaurer un échange entre eux et nous. Autrend@ntl’entretien apparaissait
comme la méthode de recueil des données la mieproppée. Notre choix fat
définitif aprés la lecture du manuel de recherahes@ences sociales. Les objectifs,
pour lesquels la méthode convenait particulierepréatent a peu prés identiques aux
notres.

« Analyse du sens que les acteurs donnent a lewatsqpes et aux

événements auxquels ils sont confrontés [...]. Réwmt®n de

processus d’action, d’expériences ou d’évenementpassé. Tous les

récits de vie, les trajectoires de vie dans leunelisions sociales et

individuelles'%.

Nous nous permettons de rajouter la dimension colke a celle de la

dimension individuelle, qui est I'objet de notrelmerche.

1% Quivy. R ; Campenhoudt. Manuel de recherche en sciences socidl686, p.175
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Nous devions, ensuite, faire un choix entre I'ergre directif, semi-
directif, centré, compréhensif... . Nous n’avions piasention de canaliser nos futurs
échanges par un grand nombre de questions. Nowssasirtout envie de laisser venir
nos futurs interviewés afin qu’ils puissent nouslgraouvertement des themes que
nous souhaitions aborder. C’est donc, tout natmadht, que nous avons optés pour

I'entretien semi-directif.

2.3.1. Le public visé

Comme le précise Thierry ARDOUIN, notre objectif était de
s’approprier le contexte en prenant en compte ¢é=ues de I'association Courteline
susceptible de nous donner un grand nombre dirdboms et d’éléments de
réflexion. Fort de ce constat et afin de facilieerechercher de nos futurs interviewés
parmi tous les acteurs de I'association, nous adensandé 'aide du directeur, notre
maitre de stage. C’est lors d’une réunion hebdoim&dzu’il a présenté nos désirs de
recruter des participants volontaires a notre metiee Trois salariés permanents se
sont portés immédiatement volontaire. Ce fut I'@doa, pour nous, de leurs préciser
I'objet de notre étude, les thémes que nous allmerder et les conditions dans
lesquelles nous devions réaliser ces entretieesrdyistrement au dictaphone, le
respect de I'anonymat pour la retranscription, laéd). Tous ont semblé vraiment
ravis de pouvoir nous aider dans notre recherchasMous sommes donc empressés
de prendre les rendez vous, de trouver un lieuogpigr et un horaire compatible avec
les contraintes de chacun. Ainsi, nous nous prépsra interviewer Tom, Léa et
Alex, dont les noms ont été déontologiquement ch@hn de respecter 'anonymat.

lls sont, tous les trois, salariés permanentsasdciation.

Tom est un homme de 35 ans, il occupe le post@delinateur enfance
- jeunesse, il a le statut de cadre. Il connatyltéme de I'association depuis son
service militaire ou il était objecteur de conscienC’est dans ces conditions qu'il a
touché, pour la premiére fois, a I'animation etilqy’ est resté. Il est dans son
monde » L.30au sein de I'association.

101 ARDOUIN TH, 2™ Edition, Ingénierie de formation pour I'entreprise, Analgs€oncevoir,
Réaliser, Evaluerditions DUNOD, chapitre 5, p.73.
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Léa est agée de 28 ans, elle occupe un poste diifémsur le secteur
adulte — famille. Apres son DUT carriére et socille a« enchainé les expériences
professionnelles dans I'animation(k. ...) ce qui I'a conduit, en 2006, a I'associatio

Courteline. Elle a toujours travaillé dans le dameaile I'animation.
Alex est une jeune femme agée de 34 ans, elle agssimule les
expériences professionnelles. Aujourd’hui, elle upex le poste de secrétaire de

Direction a I'association Courteline.

2.3.2. Le guide d’entretien

Nous avons élaboré notre guide d’entreti@nrniexe 1) sous forme de
themes définis en fonction des concepts et desthgpes de notre recherche.l)
I'activité exercée, 2) les compétences 3) situatiercoopération, d’échange. Ici nous
avons essayé de pointer la compétence collectiaon. Nous avons rédigé, d’'une
part, les questions les unes apres les autresarlagsant par theme, et d’autre part,
une consigne initiale qui allait nous permettreddenarrer nos entretiens. Nous nous
sommes efforcés d'étre logique pour obtenir un mbde cohérent. L'intérét était de
cibler rapidement les éléments qui nous intéressdiéntérét du questionnaire est de
permettre de poser des questions précises suet’dbjnotre étude afin de relever les
différentes compétences existantes au sein deotmd®on Courteline et de voir
comment I'échange / le partage des compétencegiauls l'association se passe
actuellement pour permettre, apres l'analyse, diéep des préconisations. Les
guestions structurées laissent la libre expresaidinterviewé, mais elles restent
orientées sur la thématique du partage des congatedu collectif, des échanges, de
la coopération, et de I'organisation du travails lgpiestions devaient étre courtes et le

nombre limité car nous avions décidé de consacreheure pour chaque entretien.

2.3.3. Le déroulement des entretiens

Tout d’abord, nous avons pris le soin de rappeleora, Léa et Alex que

I'entretien serait enregistré et retranscrit dansekpect de I'anonymat. Ensuite, nous
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leur avons précisé gu'’il ne s’agissait en aucun dtag questionnaire mais plutét
d’une discussion ou nous allions aborder des questjui les touchaient de prés dans

leur fonction et activités au sein de I'associaBonioculturelle de Courteline.

Entretien n°1 avec Tom : L’entretien a eu lieu l@&@&ier 2009. C’est un
lundi matin, au démarrage de la journée, a 9HO@sNmus retrouvons dans le bureau
de la présidence qui était mis a notre dispostiarant toute la période de notre stage.
Nous allons nous tutoyer tres vite. En effet, nausns déja eu I'occasion de nous
rencontrer professionnellement. Il nous sembleadsd. Notre entretien va durer

environ 45 minutes.

Entretien n°2 avec Léa : Le second entretien ques myons mené a eu
lieu ce méme lundi, au bureau de la présidenceggait. C’est le début d’aprés midi,
il est 14h00 lorsque I'entretien débute. Nous rtoigyons rapidement, elle semble a

I'aise et en confiance avec nous. L'entretien vieedd0 minutes.

Entretien n°3 avec Alex : nous avons, a la suitesdcond entretien,
enchainé le troisieme. Il est 15H30 lorsque I'di@recommence. Alex a I'aire un peu
anxieuse, nous nous tutoyons pour nous mettreglisgse. Elle a le sourire tout le
long de I'entretien ce qui a donné un cadre coaViaicette rencontre. L'entretien a
duré 45 minutes, cependant, notre enregistretiorgié en panne a la '? minute.
Nous avons tout de méme souhaité garder ces paugosous semblent riches en

informations et événements.

2.3.4. La retranscription des entretiens

Les trois entretiens on été enregistrés intégraiem8auf pour le
troisieme ou notre magnéetophone c’est éteint seasqus nous en rendions compte.
Nous nous sommes efforcées de rester le plus pruz$sble de la langue parlée, ce
qui a produit parfois des passages « difficileslisea Nous avons également marqué
les silences, souligné les hésitations et atermaigsnTom annexe 2, Léa annexe 3,

Alex annexe 4).
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2.4. Mise en place et observation participante a un

atelier d’échange de pratiques professionnelles

2.4.1. Le contexte

Suite aux premiers travaux et aux entretiens meyas remarquons que
les compétences des salariés de l'associationremnbreuses et diversifiées. Elles
représentent une source de ressources riches ait adg¢ possibilités de transfert
potentiel de compétences. Effectivement, les pae®rinterrogées pensent pouvoir
trouver les compétences recherchées auprés degésatie l'association. Des
échanges de compétences existent, le plus sowemnt, deux ou trois individus, de
facon ponctuelle et informelle. lls s’effectuentaas par cas suivant la problématique
rencontrée. lls semblent s’improviser plus qu'ils s'organisent. Par cet atelier,
chacun peut en attendre des résultats multiplesmeilleur relais entre salariés, une
dynamique de groupe, une certaine valorisation.ela @écessite tout de méme de le
coordonner. Pour cela, nous avons mis en placetelierad’échange de pratiques

professionnelles qui a eu le Mardi 21 février a@h0

2.4.2. Notre préparation

Afin de mener a bien cet atelier nous I'avons s&iad plusieurs étapes.
La premiere a été de contacter le directeur poufaive part de notre projet. Le
vendredi matin, lors de la réunion hebdomadaireadfait objet de seconde étape. En
effet, le directeur nous a donné la parole pour gaas présentions le projet a
'ensemble des salariés et afin que nous puissioganiser la prise de rendez vous,
directement, avec les permanents. C’est tout riarent que trois salariées se sont
portées volontaires pour participer a notre atelier

- une secrétaire de direction

- une animatrice du secteur adulte — famille

- une responsable des Loisirs, de la Culture et @®tamunication
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Ensuite nous avons adressés un document récapitalat trois
volontaires contenant le descriptif de l'atelieonsdispositif de base ainsi que les
objectifs et la durée. Nous avions prévu que letetlurerait 1H30, cependant ce
n'était pas possible avec les impératifs professside chacun. C’est pour cela qu'il
n'a duré qu’une heure. Nous savions que ce tenmpd gesuffisant pour approfondir
les problématiques de chacun. C’est dans ces @mmgligue nous avons, le jour
méme, préféré analyser, échanger et prendre dli secune seule problématique a

une seule personne donnée.

2.4.3. Descriptif

Cet atelier s’est adressé a toute personne quiageuprendre de la
distance par rapport a ce gu’elle fait dans I'exercle son métier ou de ses activités.
La réflexion du petit groupe, (3 a 4 personnesytsappuyée sur la présentation d’'une
situation probleme par une participante. Le grosiest approprié la problématique
pour rechercher les différentes pistes de résolutime seule situation probleme a

donc été traitée lors de cette séance.

Le dispositif de base distingue cing phases praieip:

1. L’exposé d’'une situation donnée — probleme par embre du groupe.
Le groupe écoute I'exposant sans l'interrompre.

2. Le guestionnement par le groupe, uniquement suialess L'exposant
écoute les questions et y répond, sans interpyatati débat.

3. La formulation par le groupe d’hypotheses intemgureés sur ce qui
s’est joué. L’exposant écoute et prend note, seagirimmédiatement.

4. Les réactions de I'exposant aux hypothéses intexivés. Ici, le reste
du groupe I'écoute.

5. La co-analyse du fonctionnement. Tout le monde@pet

Les objectifs étaient d’analyser des pratiques,clti@ger sur son
expérience professionnelle et de prendre du requlgpport a son vécu.
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2.4.4. Notre vécu

Notre vécu... cela fut tres compliqué de mettre teliea en place. En
effet, on nous demandé de le déplacer a troissepriLorsque le jour « j » est arrive,
nous étions un peu angoissées. C'était la prerfoésgue nous mettions cela en place
et nous avions peur, une fois de plus, que ceented soit repoussé pour la énieme
fois. Les trois participantes sont arrivées lessumgres les autres sans retard. Elles-
mémes semblaient un peut désorientées, ne savaésntéellement ce que nous
attentions d’elles. C’est pour cela que nous aywissle soins de relire le document
collectivement afin que chacun sache exactementmmoth se déroulerait cette
premiere entrevue. Apres un court temps de réflexicéa souhaite commencer la
séance par une situation de conflit qu'elle essalaigérer. C’était lors d’'un atelier
cuisine qu’elle animait ou le conflit entre deuxtj@pants a eu lieu. Elle nous a fait
part de sa méthode, pour régler, au plus rapideonéit. Ensuite Claire et Alex ont
commenceé a reformuler ce qu’elles avaient commidituation, elles ont pausé des
questions, et ensuite elles ont échangé, toutesdiss sur les méthodes de chacune
pour rétablir un climat convivial. Chacune a leaurt elles ont pesé le pour et le
contre et elles sont arrivées a la méme concluginetait de faire comme Léa : sortir
une des personne de I'atelier sans crier et sarshuér le départ du conflit.

A la fin de la séance, Alex et claire nous ont ffatt de leur ressenti face
a ces échanges, elles nous ont remercié car ¢a lgermis d’acquérir des outils pour
gérer une situation de conflit dans le futur. Lgaant a elle, a trouvé cette séance
enrichissante. Cela lui a permis de prendre du gEnurapport a la situation qu’elle a
vécu, et elle semblait heureuse d’avoir pu partagda avec d’autre personne de

I'association et de secteurs différents.

2.4.5. Retour réflexif

Nous pensons que ces ateliers vont permettre, alariés, de naviguer
du faire au savoir agir. Et cela, repose, en graaate, sur un traitement réflexif des
événements survenus dans le travail. Ainsi, I'iediction de la pensée dans I'action
permet de rendre I'expérience apprenante et deftnaner les connaissances acquises

en capacités potentielles d’action. Il s’agit demler du sens a l'action pour pouvoir
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apprendre d’elle. Si la prise de distance avecdtique est un élément déterminant de
tout processus de construction de I'expériences e se suffit pas a elle-méme,

d’autres éléments vont étre favorables ou non ppreatissages.

Les propositions individuelles validées au cours Ide réunion
représentent des alternatives a des situations attthons qui ont été vécues. Elles
montrent que la personne a réfléchi a d’autresilpitigss qui pourraient, dans un
méme contexte, améliorer la situation ou qu'au reire la personne a effectué les
bons gestes, a suivi la bonne procédure ou enuaérone nouvelle, ce qui a évité
d’aggraver la situation. La réunion rassemble ledewas ayant participé
volontairement a notre recherche au moyen déclwragdre participants. Une

représentation consensuelle et collective de l@aton s’en est dégagée.

Chacun, au travers de son expérience individudiénéficie de
I'expérience collective que constitue le fil conthwr collectif et ses cycles, qui va
étre mise en valeur lors de la réunion. Il n'ess pxclu que certains cadres et
animateurs concernés, n‘ayant pas participés ajetprpuissent assister a cette

réunion.

La réunion est un espace de dialogue riche quismaeent de nouvelles
relations entre les acteurs, quels que soient leiwsaux hiérarchiques. C’est un
moment privilégié d’échange gwourquoi et du commenies décisions et des actions.
Son organisation est concue pour valoriser les @snpositifs et éviter les mises en

causes personnelles.

La réunion a pour objectif :
D’associer tous les acteurs permanents de I'edsmT qui n'ont pas toujours
I'occasion de se réunir, voire I'envie de disc@rtre eux.
- D’établir un partage, un échange, une commumwicgtiorizontale et verticale) entre
eux, un partage des expériences pour aboutir aappeopriation collective de ces
connaissances individuelles, souvent diffuses audeel’organisation et difficilement

perceptibles (tacites)
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- De rechercher le consensus et de faire prendreciemce des difficultés de chacun
au sein d’'une entité. Ceci permet d’établir un égeaentre services et leur montrer
I'intérét de mieux travailler ensemble.

- De valoriser les acteurs, au travers de l'anatyséds ont faite, des décisions ou
actions qu'ils ont prises, lors d’une situationlgemme par exemple.

- De favoriser un apprentissage individuel. L’indivs’engage dans une auto-analyse
productive des actions qu’il a déclenché. Il rarsisur son propre comportement et
doit apprendre comment le corriger s'il est dévianbrrect et le valoriser s'il a été
reconnu comme pertinent.

- De développer I'apprentissage collectif : desgmements sont tirés sur les mesures
a prendre a partir de cette expérience collectare,termes de prévention, de

protection et/ou de formation.

Les propositions émises doivent étre faites unigreémpar les
participants. C’est un moyen d’impliquer les gemdlectivement et de créer des
canaux d’échange. L'idée étant que chacun voittdigt et I'apport d'une telle
réflexion en matiére d’amélioration des conditiahes travail. Ex : «il a été dit
que...qu’'en pensez-vous ? Est-ce un élément, une @ist voussouhaiteriez
développer ? Pans cette étape, la simulation sur le modele tibgnégalement lieu.
Les propositions (les cycles hypothétiques et legastions) sont notées et feront

partie du document final (issu de la réunion).

Les propositions individuelles validées au cours Ide réunion
représentent des alternatives a des situations atithons qui ont été vécues. Elles
montrent que la personne a réfléchi a d’autresilpitigss qui pourraient, dans un
méme contexte, améliorer la situation ou qu'au reire la personne a effectué les
bons gestes, a suivi la bonne procédure ou enuaérone nouvelle, ce qui a évité

d’aggraver la situation.
L’intérét étant d’exploiter ces informations afire dancer des pistes

d’améliorations. Trois catégories d’enseignemerdgavpnt étre tirées de I'analyse

d’une pratique en utilisant la méthode :
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- les cycles hypothétiques : lister les différergegpositions émises dans les cycles
hypothétiques, mises en perspective par rapportyties réels correspondants.

- les suggestions et propositions faites lors deuaion : aprés avoir recueilli I'avis
des participants sur chaque sujet traité lors aédaion, leur faire préciser quels sont
les enseignements tirés en matiere de compréhedsidimcident ou d’améliorations
a apporter sur les plans techniques, humains ehiationnels.

- les actions décidées lors de la réunion : liseeactions décidées lors de la réunion.
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CHAPITRE SECOND

ANALYSE DES DONNEES

1. LA METHODE D’ANALYSE

L'objectif de l'analyse est de répondre a notre sfjoa de départ, en

vérifiant les hypotheses que nous avons formulées :

L’hypothése d'un manque d’une structure apprenaptut étre
envisagée. Nous partons de l'idée que les actaivent accepter le développement
de leurs compétences et de leurs connaissancesnagdes!’'organisation. Dans quelles
mesures ?

Hypothése n°1 :

Le développement des compétences est en lien ageexpériences,

coopération et la collaboration dans une orgamisati
Hypothése n°2 :
L’organisation et le collectif favorisent les prgseas d’apprentissage.
Hypothése n°3 :

L’enrichissement des compétences participe au dppement du

processus de professionnalisation.

L’'analyse par entretien nous semble étre la métkendgeux appropriée
pour vérifier nos hypothéses. En effet, elle sdifjasdans la mesure ou nous

-90 -



souhaitons observer, dans le récit de Tom, Léa lex, Adifférentes critéres : les
compétences individuelles et collectives de chammsituations apprentissage, ainsi

que les processus de professionnalisation enviet las expériences vécues.

Pour répondre a I'’hypothese n°1, nous avons chexctiéférencier les
compétences individuelles des compétences colestig’'une part, et, d’autre part,
nous avons cherché a mettre en évidence le failegusompétences collectives valent
plus que I'ensemble des compétences individudlesis avons pu, ainsi, déterminer

la place des compétences individuelles par ragporicompétences collectives.

Pour répondre a I'hypothése n°2, nous avons reless étapes du
parcours professionnel en lien avec les expérienéeses. Nous avons cherché a
mettre en évidence les processus d’apprentissage spient d’ordre collectifs ou
organisationnels. Nous avons pu, ainsi, détermiteer place du processus
d’apprentissage par rapport au développement degpétences en fonction de la

coopération et des échanges en groupe de travail.

Pour I'hypothese n°3, nous nous sommes intérességarocessus de
professionnalisation du métier de Tom, Léa et AlBwur cela, nous avons été
attentives a tous les mots utilisés qui évoqudertompétence, les diplébmes, mais
également les échanges entre pairs et la qualificatElisabeth Dugué. Nous avons
utilisé différents indicateurs commec;j'ai fait », « je n'ai pas fait », «jai évolué
sur », « je voulais », « j'était formé », « nowavaillons », « résultats en groupe ».
... Ainsi, nous avons privilégié la théorie du sawair, du vouloir agir et du pouvoir

agir de Guy Le Boterf afin de vérifier notre treisie hypothese.

Pour élaborer ce travail, nous avons construit dgubkes d'analyse
faisant apparaitre les séquences clés que nouaigonf observer. Dans la premiere
grille (Annexe 5 Tom, Annexe 6 Léa, Annexe 7 Algxnous avons repéré, pour
chaque entretien, les éléments significatifs afemdaire ressortir des themes et sous
themes. Dans la seconde grille nous avons intégréadis entretienAfinexe 8) Elle
fait 'objet d’'une comparaison des entretiens emd® grands themes clé de notre
recherche ainsi que les sous themes ayant émengdalpremiére grille. Ces grilles

nous ont été trés utiles pour retracer le procesbapprentissage. Cela nous a
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également permis de mettre en évidence I'évoluties compétences grace a la

coopération et aux échanges entre pairs ainsiegpefessionnalisation des acteurs.

2. ANALYSE DES ENTRETIENS

Suite aux grilles d’analyse, nous avons analysenisten évidence des moments clé
de chaque entretien : étape 1 : La compétencee @tape processus d’apprentissage,
étape 3 : I'apport du collectif et la derniére étagtape 4 : la professionnalisation des

acteurs.

2.1. Analyse de I'entretien n°1, Tom

Etape n°1 : Les activités de Tom, ses compétences

Lors de I'analyse de I'entretien de Tom, trois tle@nont émergés : ses

activités antérieures, ses capacités ainsi quaipégle collectif.

Tom est arrivé dans le domaine associatif au mordenson service
militaire, il était objecteur de conscience etélss mis a la disposition de I'association
Courteline pendant un an et demi. Tom est aujourddoordinateur du secteur
Enfance Jeunesse et a le statut de cadre. Au dépertse prédestinait pas a cela. Il a
fait des études d’art plastique et voulait deve@nafesseur pour travailler autour des
enfants. Il a toujours aimeé travailler avec lesaeid.« J'étais plus, moi, plasticien, je
travaillais vraiment autour de l'art plastique avées gamins » L.28-2%u fur et a
mesure de sa vie, Tom a réalisé que le métierahsdignement n’était peut étre pas
fait pour lui et c’est naturellement qu’il a souiaiester dans le domaine associatif,
dans I'animation plus exactement. A partir de lamTn’a fait qu’évoluer. En effet, a
ces débuts dans I'association, il était chargé’at@nhation pour les jeunes publics
« j'étais chargé de I'animation » L.34nsuite, il est passé responsable de l'accueil
des adhérents j'étais responsable d’'accueil » L.35-3@ur arriver, aujourd’hui, bras
droit du directeur de I'association, c'est-a-doeordinateur d’'un secteur important.

Tom nous a définit son poste en le découpant ex gatties bien distinctes. Une
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partie administrative, organisationnelle, de gestil® I'organisation de service, de
relation avec les partenaires et une seconde parntiee management, la gestion du
personnel, d'une équipe de travail. Tom est a ta tBune équipe de direction
regroupant trois directrices d’accueil de loisieud responsables de territoire et un
animateur jeunesse égalemertC’est moi qui dirige » L.70ll intervient, aussi,
indirectement sur 80 animateurs qui peuvent luiefaippel en cas de besoin8
animateurs que je ne gére pas directement maisnguiont appel, enfin sur lesquels

je peux intervenir quand il y a un probléme » L7A8L-

L’entretien de Tom a bien mis en évidence le faill @it de nombreuses
capacités. Effectivement, il a la capacité de gérer équipe de directiorn Moi je
dirige » L.134 il fait en sorte d’étre précis dans ce qu’il attecar son travail consiste,
par conséquent, a faire appliquer les décisionadsociation et de faire en sorte
gu’elles se concrétisent. Pour cela, il se doitrd’€lair dan ce qu’il attend face a son
équipe« je sois clair dans ce que jattend » L.96, «cl#ans ce que jattend » L.99.
Afin de mener a bien son travalil, il a pris a sarge toutes les taches qui pourraient
empécher son équipe d’avancer, pour leur faci@dravail « mon role ¢a va étre de

leur faciliter la tache » L.94-95, « leur facilitéa tache pour y arriver » L.98.

Tom a vraiment tout misé, dans son organisatiotraiail et la gestion
de son personnel, sur le cadrage des chosesrid &egemps de penser, de réfléchir
sur les roles de chacun au départ de leur actwjtai fait un premier travail de
cadrage, de présentation » L.10Bom prend soin de son équipe. Il communique le
plus possible et méne une réunion une fois par isengal’ensemble de son secteur
pour définir 'ordre de la semaireune fois par semaine je fais une réunion avet tou
le monde » L.129Nous pouvons dire que Tom est quelqu’un de trésroré dans son
mode de fonctionnement et il fait cela d'instintit.n’a jamais pris de cours de
management ou autre pour l'aider dans la gestiorsale personnel. de le fais

d’instinct, je n’ai aucune formation en managememht139-140
Etape n°2 : Mise en évidence du processus d’'appssaige de Tom

Grace a nos grilles d’analyse, nous avons releg étapes au processus
d’apprentissage de Tom : la création de son pdstie secteur, I'observation et tout
simplement sa facon d’apprendre.
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L’association Courteline a connu cette année unrerasersement. Il a
fallu tout construire. En effet, Tom a pris le mode coordinateur du secteur enfance
jeunesse qui se créaitun poste qui se créait et il me I'a proposé »8L[3e ce fait,
I'association était en pleine reconstruction etrgéaisation des secteurs. Tom a
participé activement, aux cotés du directeur, lalbération de I'organigramme avec
les nouveaux postes, on a fait un organigramme8¥-B8 Pour cela Tom a réfléchi a
I'organisation de son sectewrc’était comment penser l'organisation du nouveau
secteur » L.88La création de ce secteur a demandé a tous degarenter pour que
chacun trouve sa placetout le monde démarrait, c’était une aventure dginarrait

[...], on partait tous ensemble » L.317-319

Dans le processus d’apprentissage de Tom, I'obsenvast primordiale.
En effet, Tom nous dit avoir appris par I'obsergati«c’est aussi en observant
pendant 6 ans que jai construit mon poste » L.168-En effet, lors de son service
militaire, pour éviter de porter les armes, il $'@ss a la disposition de I'association et
c’est a partir de la qu'’il a découvert ce gu’étaitcentre socioculturelj@ai vu un peu
la globalité de la chose » L.30-31; «jai décorvece qu’était un centre
socioculturel » L.27Petit a petit, Tom apprend par et dans I'orgaresatil apprend
beaucoup en observant son supérieur hiérarchigudirdcteur de I'association. C'est
ainsi qu’il s’est formé j'ai toujours vu Jean fonctionner comme ¢a » B.13om
essaie d'appliquer ce gu’il a vu avec le directejiessaie d’appliquer ce que jai vu

avec Jean » L.255.

Tom a su prendre en compte les bénéfices de I'mgon, du terrain.
Son apprentissage est vraiment un apprentissatgrde « j'ai vraiment appris sur
le terrain » L.60-61

Etape n°3 : Mise en évidence de I'apport du colléct

Comme nous l'avons vu, Tom dirige une équipe deattamet en place
et étudie les projets de I'association avec I'erfiderdu secteur. Tom base ses réunion
sur les échanges et la coopératiofe «base mes réunions sur I'échange, la
coopération » L.292Tom implique I'équipe dans toutes les décisionsedkaie
vraiment de travailler avec tousl’organigramme on I'a fait ensemble » L.91 ; « on

essaie de travailler beaucoup ensemble » L.P2@r lui, si 'équipe avance ensemble
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et qu’'il y a une bonne ambiance, le travail setes @fficient« j'ai toujours essayé de
faire en sorte qu’il y ait une bonne ambiance »44.245 ; « je propose des choses et

souvent ils acceptent » L.134.

Effectivement, Tom se professionnalise avec etggeason équipe. Pour
lui la coopérationg ma théorie c’est de travailler en coopération @veon équipe »
L.396-397, les échanges ghacun amene son point de vue, ca me donne dessidée
L.325-326 le travail a plusieurs c’est enrichissant. Cedafdit évoluer sur ses
pratiques professionnelles lectravail a plusieurs c’est tellement plus enrggant »
L.363

Etape n°4 : La professionnalisation de Tom

Nous avons relevé trois reperes qui sont les foomsit I'évaluation et

I’équipe marguant, ainsi, son processus de prafesalisation.

Tom a d’abord fait des études d’art plastique, g@sil entre a la fac. Ce
sont ses formations universitaires. Les formatioles Tom ont contribué a sa
professionnalisation. En effet, il fait une VAE avad’entrer définitivement dans
I'association. Cependant, Tom déclare avoir unmébion, essentiellement, de terrain
«ma formation est essentiellement dans une formatien terrain » L.58..
Effectivement, Tom met en avant son ressenti,-a‘@lte qu'il place ses expériences
professionnelle au centre de sa professionnalisatige fais les choses comme je les
ressent grace a mes expériences professionnelle$?1. Afin de se perfectionner
dans son travail, Tom s’évalue et sait faire rdgsoe qui a fonctionné. Il essaie de se
corriger pour évoluer. Tom est quelqu’un qui aime snétier, passionné, c'est une
vocation pour lui et il réussi ce qu'il entrepreadsi il nous dit «je ne m’en suis pas
trop mal sorti puisque du coup il N’y a jamais eugtobléemes »L.116-117 ; « j'essaie
de me corriger » L.259 ; « ¢ca me fait évoluer »33:8334 ; j'ai évolué la dessus »
L.356
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2.2. Analyse de I'entretien n°2, Léa

Etape n°l : Les activités de Léa, ses compétences

Les trois idées qui ressortent de I'entretien da ként ses pratiques,

compétences collectives et son travail personnel.

Ayant toujours exercé dans le domaine de I'animmatig’ai toujours
exercé dans le domaine de l'animation » L.25-2Be a acquis des compétences
(savoirs, savoir-faire) propres a I'associationa lest animatrice sur le secteur Adulte
Famille. Ses missions sont de mettre en applicdésrobjectifs de I'association en
tant que centre sociat.Mes missions c’est de mettre en place des prajessactions
collectives »L.31. des actions collectives. Effectivement, Léa mdille pas seule
mais dans une équipe, celle du centre social. Delte, sait gérer un groupe de
participants a tel ou tel atelierje sais gérer un groupe » L.54éa prend soin de ses
adhérents en s’impliquant dans son travail. Elleuéz et entend ce qui peut lui étre
suggeéré et s’adapte en faisant des compromisniils livre :« c’est important dans
une équipe de savoir dire les choses, savoir écosd®oir échanger, savoir faire des
compromis » L. 183-184.'objectif de Léa est d'arriver & étre dans une sorte de
neutralité »L. 67¢et cela pour pouvoir réagir au mieux lorsque uméwgent donné se
présentera. Elle a évoqué le fait qu'elle a dégpFesente devant une situation de
conflit qu’elle a su maitrise« j'ai géré des situations de conflits » L.57-38ous
pensons que Léa a la compétence de médiateur, cdrame dans un domaine et
service différent. Léa fait confiance a son traymksonnel. Elle sait ou elle va et
pourquoi elle fait cela je fais confiance a mon travail personnel [...]s@s ou je

vais, je sais pourquoi je le fais » L.257-258
Etape n°2 : Mise en évidence du processus d'appssaige de Léa

Les expériences de Léaj'ai appris par I'expérience » L. 7&a faculté
de prise de recul, ainsi que, la collaboration desttrois éléments mis en évidence

dans son processus d’apprentissage.

Comme nous venons de le citer, Léa s’est forméel'gapérience ;
I'expérience de terraing ¢ca je I'ai appris sur le terrain, L.73 [...], c’'egtlus de

I'expérience de terrain, j'ai appris par I'expériea » L.77car, avec le public auquel
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elle est confrontée, les cours d’animation de geogp’elle a suivit ne lui ont pas
permis d'étre « parée » a toutes les situatiofai €u des cours mais, sur un public

comme celui auquel je suis confrontée, c’est pexgpE€rience de terrain » L.74-77.

Léa sait prendre du recul par rapport a ses expEseet ses pratiques.
Elle sait tirer les lecon de situations déja vécuepai déja connu ¢a donc, c’est plus
facile » L.67 ; «jai vécu des situations ou ilfallu que je réagisse comme je le
pouvais » L.78 Pour Léa, il y a des qualités qu’il faut apprendrdévelopper afin de

bien travailler en équipe.

La collaboration entre les collegues apporte us ghns le travail de Léa
mais elle nous dit ne pas étre suffisante au sei@alirtelinex ce n’est pas suffisant,
c’est sUr que I'on ne coopere pas assez entre ndu$12-113Cependant, pour Léa,
le travail en équipe, le groupe de travail doitdadre bien meilleure dans son travail
mais elle ne connait pas cela a Courtelin@adore travailler en équipe, je pense que
ca me rend bien meilleure dans mon travail » L.248-. Le dialogue, entre
collegues, sur des situations gu’elle vit au quetidlui « donne des petits conseils
pour mieux geérer les situations » L.137-138 ; «gais donne des petits trucs pour
arriver a relativiser les choses » L.140-140our Léa, un groupe est enrichissant et
s’enrichit lorsque ce sont des personnes difféseqté interagissent, cekarend le

groupe intéressant » L.267
Etape n°3 : Mise en évidence de I'apport du colléct

Pour Léa, il n'y a pas de doute, le collectif, Uéoe, les échanges, le
dialogue, c’est trés important. Seulement, elleomenait pas cela a Courteline. A la
question sur le travail en équipe, est ce qu'ils/fait avancer, est ce que cela modifie
quelque chose en vous ? Elle nous répond immeédéaier la en I'occurrence c’est
le mauvais exemple parce que non, a Courteline, derirouve que c’est un travail

d’équipe qui n’en est pas un » L.200-201.

Léa participe, avec son équipe de travail, a urgersision avec un
psychiatre, en dehors de l'association. lls échainger les situations, sur le public
auquel ils sont confrontés. Léa nous dit que, dupcga les aide mais une fois de

retours au travail ke travail qu’on fait en supervision, je pense gaeva nous aider
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individuellement, mais dans notre travail en égugpene nous enrichi pas plus, [...]
enfin, on ne met pas en application en fait. Paurtan y croit, on discute, ¢ca nous
apporte plein de lignes mais on retourne en eqaipeff, voila c’est le néant » L.226-
230.

Ici Léa évoque, selon elle, le probléeme de sonpiguis ne coopérent
pas suffisamment. Il manque [l'envie, un but commume « émulation
collective »L.246. « Non, malheureusement, nonejeis pas d’émulation collective »
L.252.Alors, Léa essaie de compenser en évaluant fréqeetson travail personnel.
Elle fais confiance a son travail personng éais confiance a mon travail personnel,
[...] jessaie de compenser en évaluant frequemment travail » L.257-259C’est

ce qui 'amene a se professionnaliser.
Etape n°4 : La professionnalisation de Léa

Dans l'analyse du processus de professionnalisaohéa, trois étapes

ont émergé : ses formations, les échanges etysmale ses activités

En effet, avant d’arriver a Courteline, en 2006ala2 eu un parcours
scolaire singulier. Elle a un baccalauréat Littérat un DUT carriére et sociale avec
I'option culturelle car elle travaillait déja dafianimation. Elle savait que c’était ce
gu’elle voulait faire« je travaillais dans I'animation, j'ai continué da cette branche
en choisissant plutét de me spécialiser dans I&fiques adultes et famille » L.21-23.
Ensuite ellex enchaine les expériences professionnelles » jugfra son entrée a

Courteline.

Léa porte une grande importance a I'échange eiadogdie« c’est avec
le dialogue que j'ai géré cela » L.6€ela la fait évoluer dans son travail de tous les
jours. Pour elle, les échanges l'aide a décompredsgonc, ainsi, a appréhender son
travail avec un autre regasdj'ai vécu des situations [...] j'ai pas su quoiraj et pi
voila, on échange un peu nos points de vue, ciestroaniere de s’encourager et de
décompresser » L.93-9Comme nous l'avons vu, Léa ne connait pas d’énmulati
collective selon elle a Courteline. Pourtant loed’dntretien, I'apport du groupe, d’'un
but commun, est nécessaire au travail de groupg. & il est primordiak d’avoir

des objectifs communs, cela me parait primordial49
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Etant donné, ce manque définit par Léa, de codpérat c’est slr qu’on
ne coopeére pas assez entre nous » L.&ll@ évalue son travail individuellemenjex
fais mon bilan personnel et avec le temps il y a situations que je sais mieux
gérer » L.79Evaluer son travail s’inscrit dans le processupriddessionnalisation de

Léa «j'essaie de compenser en évaluant fréquemment raaailt» L.258-259.

2.3. Entretien n°3, Alex

Etape n°l : Les activités de Alex, ses compétences

Lors de l'analyse de l'entretien d’Alex, les trdl##mes qui ressortent
sont ses activités, le travail en équipe et la camoation. Cela 'aide a développer

des compétences et a évoluer dans son poste.

Alex avait juste les petites bases lorsqu’elleagsvée dans I'association
«j'avais juste les petites bases car la formationdagait pas depuis trés longtemps »
L.52 ; «je n'avais pas de grosses compétencegl¥-48. Elle a toujours aimeé les
papiers, le coté administratif. Elle savait queaitéce qu’elle voulait faire. Lors de
notre entretien Alex était encore secrétaire d’aitamais deux jours aprés elle aller
passer @ssistante de direction, je ne ferai que du seciatge m’'occuperai un peu
de I'équipe de secrétaire d’accueil » L.62-@1jourd’hui, Alex prend note, lors des
réunions, et planifie tous les horaires des sdegués. Elle assure le lien entre ses
collegues« je m'occupe de recevoir les mails et de les didpa » L.70, pour

permettre une bonne circulation de I'information.

L’équipe et la communication, selon elle, lui omtrqmis de développer
des compétences. Effectivement, elle a fait paei¢a réorganisation du secteuQn
s’est organisé, on avait modifi€, il y a quelquemps, un petit peu I'organisation
interne au niveau de I'accueil. » L.112 ; « on aak® un peu les choses » L.128ex
s’inscrit, donc, dans une équipe et participe au fomctionnement de I'accueilan
essaie de ce centrer sur ce fonctionnement » Laii®8 que de la communication de
'ensemble de l'associatiors je vais mettre en place des outils pour amélideer
communication entre nous » L.144-14dex met, donc, en place des outils elle a
cette capacité.
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Etape n°2 : Mise en évidence du processus d’'appssaige de Alex

Nous avons pu ressortir les trois étapes de sarepsas d’apprentissage

qui sont : les expériences, la méthode et le psoselsii-méme.

Alex ne savait pas quoi faire. Elle s’est cherch@ajs a toujours su
inconsciemment que le coté d’administratif étaiit f@ur elle« je me suis cherchée je
ne savais pas vers quoi je voulais aller » L.16Aléx, comme Léa, est partie en tant
que fille au pair en Allemagne. Elle nous livresur le plan professionnel, ca ne m'a

rien apporté, sur le plan personnel beaucoup » 1198

Alex a su tirer les bénéfices de son expériencéestarrain« j'ai appris
sur le tas, sur le terrain » L.3Zlle n’hésitait pas a chercher ce qui lui manguai
aupres de ses colleguesjuand il y avait des choses que je ne savaisfques, je
demandais » L.45Pour elle, il N’y avait pas de question béte aspa Elle a appris
avec l'aide des autresquand je ne sais pas je demande, plutdt queadmet et de

ne pas avancer » L.97-98

Par conséquent, le processus est enclenché. Aetfar mesure, elle
enregistre ce qu’on lui dit, elle apprerdau fur et a mesure on enregistre » L.47 ;

« au fur et a mesure on apprend des petites comlsines1.
Alex s’est formée sur le terrain.
Etape n°3 : Mise en évidence de I'apport du colléct

Comme nous venons de la voir, Alex a su exploigetelrrain et ses
acteurs. Elle demandait en cas de besoom travaillait toujours en binbme » L.95.
Elle ne se sentait pas perdue. Elle avait toujquedqu’un sur qui S’appuyerj@avais

toujours quelgu’un sur qui m’appuyer, donc jét@mais perdue » L.95-96.
Etape n°4 : La professionnalisation de Alex

Ses formations, mais également, la confiance gluiba accordée a son

entré dans l'association lui a permit de se pridessliser.
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Effectivement, Alex a eu l'opportunité de partirudeans en Allemagne
en tant que fille au pair. Cela lui a permis d’a&fudes compétences. Ensuite, elle a
travaillé dans un cabinet médical en tant que &moeé« j'ai travaillé en cabinet
médical en tant que secrétaire » L.2Afin de se perfectionner dans son travail
quotidien de secrétaire, elle a suivit une fornmago informatique {avais fait entre
temps une petite formation en informatique » L.87€2r elle ne connaissait rien dans

ce domaine. Elle n’avait pas d’'ordinateur chez, eléefacilitant rien.

A son arrivée dans l'association, ce qui I'a masjugest vraiment la
confiance qu’on lui a accordée. Effectivement, giaal permis de se sentir a l'aise
dans I'organisation et donc de se perfectionndit pepetit. « Quand je suis arrivée
ici, on m’a vraiment fait confiance » L.31 ; « oramrraiment fait confiance et je me
suis sentais & ma place »L.36 ; « il y avait H**i gtait 1a au départ et qui m’a fait

confiance, il m’a vraiment mis a 'aise » L.90-91.

Cela a permis a Alex de se perfectionner dans svait et, donc, se
professionnaliser grace aux personnes qui ont&tgour elle lorsqu’elle en avait
besoin, et qui lui ont permis de trouver sa placseain de I'associationaprés on se

perfectionne » L.50 ; « j'avais toujours quelqu’'sur qui m’appuyer » L.95.

3. ANALYSE COMPARATIVE DES
ENTRETIENS

L’'analyse comparative, nous permet de comparer pescessus
d’apprentissage et de professionnalisation de rms interviewés. Pour cela, nous

reprenons les quatre étapes de notre analyse.
Etape n°l : Les activités, leurs compétences

Tom, Léa et Alex ont tous les trois de compétenegges étant donné
gu'ils appartiennent a des secteurs et domainéseiits. En effet, Tom est cadre. Il
s’occupe de tout le secteur Enfance Jeunesserdlugge équipe de direction. Léa est
animatrice sur le secteur opposé de Tom, celuiethire social et plus exactement du
secteur Adulte Famille. Ses objectifs sont de raetin application les projets de
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I'association en tant que centre social. Alex, quaelle, est secrétaire de direction.
Elle s’'occupe de tout le coté administratif ded@sation.

Tom et Alex ont, tous les deux, connu une évolutien leur statut
professionnel. Effectivement, comme nous I'avonglus haut, Tom est passé d'un
statut d’animateur a un statut de cadre. Alex estée dans I'association en tant que
secrétaire d’'accueil et se retrouve, aujourd’hui,paste de secrétaire de direction.

Cela montre bien un développement des compéterceisadun.

De plus, grace a notre analyse, nous pouvons rendre compte que
Léa et Tom ont tous les deux la méme compétentie,dmmédiateur. En effet, Tom
nous a livré avoir un role de médiateuje dirai peut étre un réle de médiateur, ca
fait parti de mon boulot, du coup, je dirai peuteéun rbéle de médiateur » L.155.
Comme Léa, qui de son coté, gere des situationsod#it et des groupes lors des
ateliers, place les compétences de médiateur anigrdieu lorsqu’elle nous dit:
« c’est parler, c’est prendre le temps, savoir éeouprendre le temps avec les gens
[...], arriver aussi a étre dans une sorte de nelitéab L.65-67 lls ont tous les deux
la méme compétence d’écoute, de neutralité et denmédiateur. Quant a Alex, elle
est la personne qui va mettre en place les outils permettre de faire le lien entre

ses collegues et permettre une meilleure commuamicaiterne.
Etape n°2 : Mise en évidence du processus d’'appssaige

Tom, Alex et Léa ont porté beaucoup dimportance& ampériences
gu’ils ont vécu dans leur processus d’apprentiss&ge effet, nous nous rendons
compte qu’ils ont tous les trois appris par etlsuterrain. L’expérience, ici, a donc
une place trés importante. lls ont su s’en imprégiie d’'avancer dans leur poste,

aujourd’hui.

En effet, cela est tres marquant dans le procebapprentissage de Léa.
Comme nous l'avons vu plus haut, Léa s’est forneiel'pxpérience et aussi par sa
capacité a prendre du recul par rapport a sesqpestiet aux expériences qu’elle a
vécues. Elle a su tirer des lecons sur les sitositiu’elle a vécues. C’est une qualité

importante qu’il ne faut pas négliger.
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L’apprentissage de Tom et d’Alex est un peu simglaflans le sens ou,
ilIs ont participé a la création de leur poste etaanouvelle organisation de
I'association. L’association Courteline, a connette année, un vrai renversement. Il
a fallu tout reconstruire. Chacun de leur cotépamticipé a cette reconstruction. De ce
fait, ils ont été obligé dapprendre tout en trdeai. Ce qui marque leur

apprentissage est donc la création de leur poste.

Tom, s’est beaucoup servi de I'observation, commesiavons vu dans
son analyse. Il a pris le temps de regarder comreent supérieur hiérarchique
fonctionnait afin de reproduire, dans son trawal,méme mode de management. Il a
pris de la distance par rapport a cela et c’estngerga qu'il a su évoluer sur sa fagon
de travailler. Il arrive aujourd’hui a faire unestiinction entre sa facon d’agir et celle

de son supérieur hiérarchigue, le directeur dedeaistion.

Léa, porte beaucoup plus dimportance a ses exp@Ese qu'a
I'organisation elle-méme. En effet, elle nous souladait qu’elle n'a pas forcément
été aidée par I'organisation, ni par le collec@iér pour elle, c’est certain, le groupe de
travail devrait la rendre bien meilleure dans gandil mais elle ne connait pas cela a
Courteline. Cependant, comme Alex, le dialogueestdchanges entre collegues lui
ont tout de méme apporter des chosgSa nous donne des petits trucs pour arriver a

relativiser les choses » L.141.

Alex, comme Léa, est partie en tant que fille air pans un pays
étranger. Cela lui a beaucoup apporté personneleroemme elle nous I'a dit. Alex
a, également, su tirer les bénéfices de son expérisur le terrain en utilisant le
dialogue. En effet, lorsque Alex est arrivée a @dumre, elle n'avait que des petites
bases en secrétariat. Mais elle a su prendre eptedous les acteurs de I'association,
c'est-a-dire, le collectif de travail ainsi querganisation en elle-méme. Pour elle, sa
formation est donc par le terrain et par le diabbgtiles échanges avec ses collegues
et son supérieur hiérarchique. Comme elle nouslitdors de son interview, Alex
n’hésitait pas a poser des questions pour ne pgaest sur un probleme donné. C’est

comme cela, qu’au fur et a mesure, elle a appris.

Tom et Alex ont su utiliser I'organisation et lelleatif afin d’étre dans

un processus permanant d’apprentissage. Tom phsefgation et Alex, par le
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dialogue et le questionnement. Léa, quant a edifait confiance, uniquement qu’a
son travail personnel. Elle nous dit savoir ou ghHeet pourquoi elle est la. Nous ne
pouvons pas affirmer que I'organisation et le atifeont contribué a son processus

d’apprentissage, comme nous le montre I'analysEote et d’Alex.
Etape n°3 : Mise en évidence de I'apport du colléct

L’apport du collectif marque une dimension impotéamans tous les
processus d’évolution, que c¢a soit, dans le dépelognt des compétences, dans

I'apprentissage et aussi dans la professionnaiisale chacun.

Tom dirige une équipe de direction et base sesagsrsur I'échange et
la coopération. Nous pouvons supposer que le grtajue a développer de nous
nouvelles idées, de nouveaux projets. L’'organisatibans sa reconstruction et le
collectif, lors des réunions, lui ont permis de eélépper des compétences collectives
avec son équipe, mais aussi, d'apprendre et eefisedorofessionnaliser. Ici, dans le
cas de Tom le collectif fait parti, a part entiede,son évolution professionnelle et de
sa professionnalisation. Il n’a jamais eu de pnolglédans sa facon de manager. Car,
pour gu’il soit performant, il faut que son équigesoit aussi. Pour lui, si I'équipe
avance ensemble et qu’il y une bonne ambiance,utiretoun objectif commun, le
travail sera plus efficient. C’est pour cela qptiend soin de son personnel. Il sait que
sans son équipe il ne pourrait pas exercer et semaent. lls ont tous participé en
méme temps dans la construction du nouveau se€ela.a permis de les fédérer et
donc de produire des résultats, ensemble, permettahacun d’évoluer au fur et a
mesure. Dans ce cas, le collectif est indispensaibléon déroulement des actions.
Cela le fait évoluer dans ses pratiques professitas: «le travail a plusieurs, c’est

tellement plus enrichissant » L.362.

Pour Léa, c’est un peu différent. Le point commuril gxiste entre Léa
et Tom c’est qu’il n'y pas de doute, le collecti&quipe, I'échange, le dialogue c’est
important. Seulement, elle nous dit ne pas cormaila dans son travaik a
Courteline, je trouve que c’est un travail d’équigei n’en est pas un » L.20Léa
nous a beaucoup parlé d’'une certaine « émulatibactive » qu’elle ne connait pas
ici. « Non, malheureusement je ne connais pas d’émuolatdlective » L.256C’est
pour cela, qu’elle évalue seule son travail. Mdie est consciente que cela a des
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limites. Elle voudrait pouvoir échanger plus régrdiment, en réunion par exemple,
avec un animateur qui s'occuperait de donner umpsetie parole a chacun. Elle a été
une des premieres volontaires a vouloir participeotre atelier d’échange de pratique
professionnelle. Nous prenons cela comme un sighe.désire réellement pouvoir

coopérer et échanger avec ses collegues car elergine de I'enrichissement que

cela pourrait lui procurer.

Pour Alex, c’est différent. Elle a su exploitertégrain et ses acteurs. En
effet, elle ne s’est pas génée pour demander diela ses collégues pour ne pas

stagner.
Etape n°4 : La professionnalisation

Les formations de tous nos interviewés ont conéribu processus de
professionnalisation de chacun. En effet, Tom pks expériences professionnelles
au centre de sa professionnalisatige fais les choses comme je les ressent grace a

mes expériences professionnelles » L.171

Léa, quant a elle, savait qu’elle voulait travailians I'animation. C’est
pour cela que ses choix de formation se sont paidés ce domaine. Elle a eu des
expériences professionnelles avant d’entrer a E€lnet ce qui lui a permis de faire

fructifier ses connaissances en la matiéere.

Alex, aussi, ne légitime pas ses formations. Eeteftlle n'avait pas
beaucoup de compétences en matiere informatique,geda, elle a fait une formation
en informatique afin de se perfectionner dans sawail quotidien de secrétaire. Ce
qui a aidé Alex dans son processus de professigatiah c’est la confiance que ses
collegues et son supérieur hiérarchique ont sadaorder. Elle a su prendre sa place
au sein de l'association, cela I'a mise en confaat; du coup, elle se perfectionne

petit a petit.

Par contre, Léa et Tom, quant a eux, font un ttawai eux mémes. lls
s’évaluent et évaluent leur travail individuellernéfom s’évalue et sait faire ressortir
ce qui a fonctionné ou non et selon le résultatessaie de se corriger ou de
s’améliorer. Cela l'aide a se professionnalisea bét dans cette méme situation. En

effet, pour elle, il n'y pas assez de coopératiatreeles acteurs de I'association.
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Alors, elle s’évalue au fil du tempsje fais mon bilan personnel et avec le tempsail y
des situations que je sais mieux gérer» L.B®n évaluation est également
individuelle. L’évaluation est une des composantekl processus de
professionnalisation selon Le Boterf et donc, @snpas a négliger.
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TROISIEME PARTIE

INTERPRETATION DES DONNEES,
DISCOURS DE L'EXPERT
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INTERPRETATION DES DONNEES,
DISCOURS DE L'EXPERT

Quels sont les enseignements et points clés quepmwons retenir des

analyses de nos entretiens ?

1. DES SITUATIONS POTENTIELLES
D’APPRENTISSAGE

Il n'existe pas d’agencement organisationnel a eviséapprentissage
mais a effets potentiels d’apprentissage. Les tgium de travail sont bien plus
pragmatiques qu’épistémiques mais il arrive gueafgzentissages aient lieu. Ce sont
des effets secondaires des situations. Cela exptigiun certain nombre de situations
a fort potentiel d’apprentissage ne s’avérent quartigdlement apprenantes
puisqu’elles ne sont pas organisées dans ce satrendent dit, une situation dont les
finalités dominantes ne sont pas de l'ordre depfaptissage peut étre apprenante. Au
plan théorique, cette idée s’appuie d’ailleurslesrtravaux concernant les sciences de

102

I'action'“ et de la formation expérientietfé

On distingue, dans I'association, les processuppiéntissage liés a
I'adaptation professionnelle (création de postecde de Tom) et ceux relevant de
processus de développement professionnel (formaioimformatique de Alex par

exemple).

Les situations d’adaptation professionnelle se atéresent par un
modéle dominant d’apprentissage de type transn(iagffrentissage par mimétisme).
C’est le cas de Tom qui a observé et pris modélesen supérieur hiérarchique, le

directeur de l'association. Tom et Alex, ont, aogrile méme type d’apprentissage.

1925¢chon, D., 1991L,e praticien réflexifParis, Editions Logiques
193 Courtois, B., & Pineau, G., 1991a formation expérientielle des adultés, Documentation
Frangaise
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La plupart des processus de développement profesdicobéissent a la méme
logique, mais 'on trouve dans les situations dengttion en cours d’emploi, d’autres
logiques aussi favorables a la construction despétemces. Elles se caractérisent,
plutbt, par un modéle d'apprentissage de type soastructiviste. C'est dans
I'interaction sociale qu’il est donné a I'apprenabapprendre, par la confrontation
aux autres, a leurs représentations, a leurs cssaraes. Mais également, celui de

I'autoformation, par essais ou erreurs, chemirafgispar ajustement.

Les modalités d’apprentissages sont en partie rd@tées par les
situations et les acteurs de ces situations. Leetaad I'ceuvre, lors d’une situation
conjointe de résolution de probléme, n’est pas é&mm que celui a I'ceuvre lorsque
I'individu est seul face au probleme qu’il tente rdsoudre ou lorsqu’on lui dicte ce
gu’il a a faire. On trouve ainsi une variété de &led de I'apprentissage dans lesquels

les individus peuvent, ou non, se retrouver sedoin propre style d’apprentissage.

On peut supposer que le modéle de I'apprentissai@lis® n'aura pas
les mémes incidences sur les savoirs dévelopmesetbnt plus ou moins stabilisés,
plus ou moins appropriés, plus ou moins fiableseetmobiliseront pas les mémes

compétences.

La nature et la qualité des apprentissages sayarnant dépendants de la
maniére dont l'individu comprend et exploite sorpéxence. La prise de distance
avec l'expérience vécue, ou a vivre, est un passhlige pour apprendre en situation

de travail. C’'est ce que Tom et Léa font seul ausdanteraction.

Nous portons aussi notre réflexion sur les disgsgitganisationnels. En
effet, nous nous rendons compte que les disposit§anisationnels ne prédisposent

pas au retour réflexif.

La réflexivité prend forme dans les situations @leitation et de
formalisation du travail et de ses processus. Onmstate la démultiplication du
potentiel d’apprentissage de ces situations chdqige que les individus ont la
possibilité d’interagir avec d'autres individus, difléchir ensemble aux problemes

qui se posent a eux, de confronter leurs pointaudeou leurs pratiques.
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L'exercice de réflexion, sur et par le travail, lalibre cependant seul
dans la majeure partie des cas. Les individus, inda, ont souvent I'impression de
progresser seuls. Elle tente de résoudre les pnelslgu’elle rencontre a partir de ce
gu’elle sait, connait ou reconnait, des situatimsguelles elle a déja fait face. Tom,
lui, apprend également par vicariance, en obserdanttement ou indirectement,
comme nous l'avons vu dans l'analyse, et en essayantransposer ce qui lui
convient & sa propre activité. Ces apprentissgggsyicariance, conduisent a des
apprentissages par imitation (je reproduit le medeélu, au contraire, cherchant a

prendre de la distance avec ce qui est observé.

Le lien entre organisation du travail et procesdeisiéveloppement des
compétences existe mais il n'est pas exploité damsupart des situations que nous
avons été amené a analyser, ce qui se traduit parfaumation des individus
largementinformelle®, située ou contingente. Les conflits, connus & @ting, les
échecs, les difficultés, les tentions, les crites réorientations organisationnelles, les
interactions entre les membres de I'équipe reptéaenles situations a fort potentiel
d’apprentissage, mais ces situations sont fortemadt#ichées aux circonstances dans

lesquelles elles prennent vie.

En définitive, il existe des situations potentiglld’apprentissage bien

plus que des situations d’apprentissage.

Les finalités de travail sont bien plus pragmatgga’épistémiques. On
cherche a transformer la réalité bien plus qu'apme de la connaissance sur elle.
Lorsqu’un probléme survient on cherche d’abord &aw@pprimer les effets bien plus

gue ses causes.

104 a formation informelle peut se définir comme umenfation se déroulant hors des structures
éducatives instituées, elle n’a pas de contenuniddfivance ni de programme pédagogique pré-établi
et ne suppose pas de connaissances préalablességgadu theme concerné ; ses contenus ne sont pas
organisés selon une logique d’apprentissage mdim deur propre logique liée a I'action ; enfin
I'individu y joue un rdle décisif, encore plus déitique dans les dispositifs formels de formatizar, la
situation de travail dans laquelle il évolue estmature non didactique et non outillée, I'appresdge

peut exister ou non, tout dépend de sa réactiorém@rements et de la maniere dont il s’en saisit et
dont on le laisse s’en saisir! Si on peut parlepportunités d'apprentissages, sans doute peut-on
également parler, dans certains, casl’apprentissage opportunistesCf. Falzon Pierre, 2000, dans
I'Apprentissage opportunist& Weill Fassina, A.Le travail collectif,Octares
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On constate :

- guil existe des formations professionnelles (commeupervision)
mises en place pour accompagner le changement, quaise
bénéficient d’aucun accompagnement de retour sterfain et qui
peuvent devenir vaines si, par ailleurs, la pratigle travail ne

permet pas de réinvestir, ni de réguler les aatgiirmation.

- que les espaces de discussion et d’échange rgsieritairement la

pour organiser le travail, plus que pour le réfléch

- quil nexiste pas, ou tres peu, d'outils permettaie repérer les
compétences potentielles, mobilisables, détenuesreguises au
regard des enjeux des réformes organisationndlieslterelles, pour
construire des parcours de formation ou de prajassiisation par
exemple, ou tout simplement permettre aux uns etaatres de se
situer et de se saisir des opportunités de formatiu de
professionnalisation qui se présenteront de maniérmelle ou

informelle

Ces états des lieux nous amenent a mieux comprearajuoi les
actions de formation et de professionnalisationsdeinpar les situations de travail,
restent largement a l'initiative des individus etldurs contextes de travail et que I'on
peut, sans doute, bien plus parler de situatiotenpielles d’apprentissage que de
situations d’apprentissage ou l'apprentissage tseraeffet secondaire du travail, un

produit dérivé et non planifié d’'une autre activité

Il est vrai que toutes les situations déclaréesncermpprenantes ou ayant
des effets d’apprentissage n’'ont pas pour vocafwemiere d'apprendre ou
d’apprendre a apprendre, mais bien de porter albgeprojets, de produire un travalil,
méme si I'analyse des discours permet de pointereatain nombre d’apprentissage,
qu’'on appellera @apprentissages informels ou «apprentissages spontanésau
regard de leurs modalités d’acquisiti@elon Pain, I'apprentissage informel est une

« Forme souterraine, invisible et contrebandierédiication qui se déroule hors des
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structures éducatives instituée§™. Il est « acquisition et ou modification durable
des savoirs (déclaratifs, procéduraux ou comportamex) produits en dehors des
périodes explicitement consacrées par le sujetaations de formation instituées (par
I'organisation ou par un agent éducatif formel) isceptible d’étre investi dans
I'activité professionnelle %°

L'apprentissage est qualifié de professionrébrsqu’il porte sur des
acquisitions qui seront investies immédiatementutigrieurement dans I'activité
professionnelle »en vue de réaliser correctement cette activitéc'iest le cas de
Alex. Lorsqu’elle demandait pour ne pas stagnercsugu’elle ne savait pas faire et

donc, pour évoluer professionnellement.

2. LE GROUPE COMME LIEU DE
DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES

Grace aux entretiens nous avons pu mettre en é@edawois types
d’avantages a ces fonctionnements groupaux. Omgligt les avantages cognitifs, les

avantages eémotifs et les avantages sociocogitifsoici la synthése :

Les avantages cognitifs : Participer a un groupetrdeail donne la
possibilité de faire avancer sa propre réflexioendchir ses points de vues, d'aller
plus loin, d’avoir une ouverture sur la vision darsgres, de se questionner, d’élargir
ses champs de connaissances, de faire des déem \ekrtfaire un travail plus élaboré
car le groupe a plus d'idées, est plus riche esorgses (créativité amplifiée),
d’exprimer ses idées, son point de vue, possildiaéquérir des méthodes de travail,
de développer une culture organisationnelle (meamprendre le fonctionnement de
I'entreprise, les interrelations entre les servidass les processus de production, le
role des personnes dans I'entreprise)...

Les avantages émotifs : Participer a un groupe rdeait donne la

possibilité de briser l'isolement en rencontrantndeivelles personnes, en retrouvant

19 pain., A, 1990Education informelle, les effets du formateur denguotidien Paris, 256p.
1% carré, P., 200De la motivation a la formatiorRaris, L’harmattan, 212p.
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les pairs, de stimuler I'implication dans le trdveie motiver, de pouvoir résoudre des

difficultés, de participer a la vie de I'entrepriskavoir un place...

Les avantages sociocognitifs : Participer a un geode travail donne la
possibilité d’approfondir des idées au moyen decdafrontation avec celles des
autres, de mesurer la richesse des angles d’anals#évelopper son esprit critique,
de découvrir de nouvelles facons de travailler,uttegs maniéres de faire, de
fonctionner, d’apprendre a travailler en équipepg@rendre a coopérer, collaborer,
d’élaborer des consensus, comme nous le dit Toncodstruire des représentations
communes, de développer des compétences en ar@iimenten analyse des
problemes.

Sur le plan théorique, le principe pour ces grogstde méme

« il s’agit de constituer et de faire fonctionnezsdéquipes naturelles de
travaill en groupe de formation, capables de pro€uir
formaliser,mobiliser et <s’approprier des connaisses et des
compétences par une activité plus systémique dexidi sur la

pratique, a partir du traitement de problemes catsrrencontrés par

I'’équipe dans sa pratique de travai®

Sur le plan pratique, I'activité du groupe et denfalisation des savoirs
reste trés variable d’'un groupe a un autre ou decteur a un autre. On privilégie
bien souvent les échanges informels en vue deolduption finale et non d’une mise a
distance de la pratique. Nous avons, a traver® mbélier d’échange sur les pratiques

professionnelles, eu I'opportunité de faire ceaibgte mise a distance.

197 Bourgeois, E., 2003,a formation en situation de travadans Guyot, JL., et al, 2003a formation
professionnelles continue : I'individu au cceur despositifs Bruxelles, De Boeck university p.241
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3. DU DEVELOPPEMENT DES
COMPETENCES A LA CONSTRUCTION DE
L'EXPERIENCE

Nous pensons que la prise en compte de I'expériesiceane maniére de
repenser et transformer la pratique de I'associatitiie suppose, alors, un passage

d’une logique de formation a une logique de professlisation

Parce que nos interviewés, Tom, Léa et Alex tirdas lecons de
I'expérience vécue ou a vivre, gu’ils lui donnentsens, ils favorisent une capacité a
développer des compétences pour faire face auxnisepotentiels des situations. |l
faut donc s’intéresser a ce qui permet a leur éxpée, ou vécu professionnel, de
devenir apprenante. Si I'expérience, pour peu quelqges conditions minimales
soient réunies, est potentiellement riche d’apjssage, «ces derniers ne seraient
que des savoirs bruts qui ne prendraient sens leuvau’apres non seulement avoir
accédé a la conscience de leur détenteur, maisi aissurtout apres avoir été
travaillés et formalisés’$®. Ce détour réflexif permet de comprendre, de strectu
d’organiser l'action. Il est une opportunité d'apptissage et l'occasion de

transformer sa pratique par la production de ndesekprésentations sur l'action.

L’expérience ne serait donc apprenante qu’a la idondd’articuler la
pratique et analyse de la pratique. En prenaneds, $'expérience devient signifiante.
Elle devient apprenante lorsqu’elle est organiséesteucturée, interrogée et
formalisée L’expérience s’acquiert non, par accumulation, maigpar intégration.
Elle apparait comme pouvant étre a la fois un acparce qu’elle donne lieu a des
apprentissages, mais également, un mode d’acquigtrce qu’'elle ne peut donner
lieu a des apprentissages qu’'a certaines conditioegpérience est donc a la fois

d’action et patrimoine, produit et processus.
En se déprenant du travail, on peut apprendre :

A mieux comprendre son histoire, les expériencessges, les

connaissances accumulées influencent la facon ldsnéxpériences présentes sont

198 enoir, H., 2002Considération sur I'expérience et sa valeur socialeducation Permanente
n°150, p. 71
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percues et vécues. Nous sommes bien la devane lige patrimoine expérientiel.
Nous pouvons ici, prendre I'exemple de nos intevéie ayant chacun des expériences

différentes mais s’en imprégnant différemment.

A appréhender la logique constitutive de I'actida réflexion consiste,
pour John Dewey, a porter a la connaissance de notre esprit les consages
engendrées par les divers modes d’action et Ildérdiites lignes de conduite pour
que nous soyons & méme de savoir ce que noussajsand nous agisson¥’s Cela
veut dire, gu'en analysant leurs pratiques, leucsviegés, Tom, Léa et Alex,

deviennent capables d’identifier le systeme ddicgla entre les éléments eux-mémes.

A produire des savoirs : I'analyse de la pratiqoaduit a une activité
tres forte de conceptualisation de I'action quinpetr de comprendre, d’expliquer,
d’interpréter ce qui se passe quand on agit dee tell telle maniére. Cette
conceptualisation de 'action est productrice elim®rporatrice de savoirs. Sans cette
prise de distance avec I'action, il peut y avowdurction de savoirs mais ces derniers
restent souvent englués dans l'action, incorporéegendants de celui qui fait. Or, si
ce que I'on cherche est de rendre les individuslol®s de transférer leurs acquis,
I'extraction, I'explicitation, la désincorporatiaes savoirs de 'action passe par une
prise de conscience et une appropriation de cesedsr Il nous faut, a un moment
donné, comprendre ce que l'on fait quand on agiestCa cette condition que

I'expérience produit du savoir, parce qu’elle pae@ une mise en ordre.

On peut dire qu’en apprenant a identifier et déteemles problemes,
I'individu devient capable de les résoudre. Cetstadciation critique permet, alors,
au professionnel d'utiliser le travail au sens éappur apprendre et développer des
savoirs par, pour, et sur l'action. Ces savoirs darmettent de faire évoluer ses

pratiques, de guider et d’orienter son action,oetcdd’alimenter ses compétences.

A construire des stratégies d’action : la mise mblgme des situations
permet d’envisager des stratégies de résolutioprdeléeme, de remonter des effets

aux causes, d’examiner les effets possibles desthgpes d’action.

Apres ce développement essayons de répondre ypothbses.

199 Dewey, J., 2001, in Mezirow, Penser son expériendgyon, Chronique Sociale, p.119
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4. REPONSE AUX HYPOTHESES

Hypothese n°1 : Le développement des compétences &s lien avec

les expériences, coopération et la collaboration da une organisation.

Comme nous l'avons précisé dans nos analyses, Tém,et Alex,
donnent beaucoup d’importance a leur parcours peedpa leur expérience. En
revanche, pour Léa, nous ne pouvons pas affirmer Iqu collaboration et la
coopération lui ont permis de développer des coempéts, differemment de Tom et
d’Alex qui eux, sont certains que c’est grace awupe, a I'organisation et au collectif
gu'ils ont pu évoluer dans leur travail. La dynaon@qdu groupe crée une valeur
ajoutée a la somme des compétences individuellec Aes entretiens de Tom et
d’Alex notre hypothese est confirmée. Cependaantietien de Léa ne nous permet

pas de vérifier entierement notre hypothese.

Hypothese n°2 : L’'organisation et le collectif favasent les processus

d’apprentissage.

Comme nous l'avons vu dans le chapitre consactaparkentissage, le
processus d’apprentissage est un long déroulenuepiegt s'établir a chaque instant.
Tom, Léa et Alex, on su utiliser I'organisationsets acteurs afin d’apprendre que ca
soit par I'observation, par des questionnements.eoncore par la pratigue. Nous
sommes donc en mesure de dire qu'effectivementy pms trois interviewés,

I'apprentissage est favorisé par I'organisatiopastle collectif

Hypothése n°3: L’enrichissement des compétences rpiaipe au
développement du processus de professionnalisation.

Comme nous lavons vu dans le chapitre consacré aa |
professionnalisation, le processus de professi@atan est un long déroulement qui
s’établit, comme le processus d’apprentissage,agjueh instant. Cependant, dans le
cas de Tom, Alex et Léa, ce n’est pas uniquementithissement des compétences,
mais également I'apprentissage par et dans I'osgéioin et avec le collectif qui ont
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permis a nos trois interviewés de se perfectionpetit a petit, et donc, de se

professionnaliser.

CONCLUSION

Ainsi, parce gu’il peut étre apprentissage, I'egpae travail permet
d’acquérir de I'expérience rendant possible le tpmement de savoirs sur, dans par
I'action susceptible d’orienter l'action et d'étteansférés a d’autre situations en
dehors de leur contexte. Ce ne sont pas les congastejue I'on transfere, mais les
ressources qui les constituent car la compéteniilardes savoirs mais ces savoirs
ne sont pas la compétence. A chaque nouvelle isityalty a besoin de produire une
nouvelle compétence puisque toute compétence esigbare contextualisée et non
transférable dans I'état. Il faut alors en remataestructure. Ce sont les ressources
qui se transferent d’'une situation a lautre d'dimportance de leur prise de

conscience, de leur appropriation, de leur actaiidis et leur utilisation.

Au yeux de certain de nos interlocuteurs, le fawdir da faire I'effort
de communiquer leurs expériences a été formatesoierCela les a obligés « a dire
leur faire » mais aussi, a le mettre a notre poetédaisant d’importants efforts de
« mise a disposition ». Cette mise a dispositiétéa de leur point de vue, apprenante
parce que ca leur a permis de prendre consciencertiins éléments guidant leurs
manieres de faire, d’agir, d’étre et d’apprendre.

Les situations de travail ont donc une fonctiomfative et la formation
classique n'est qu'un moyen de se former. Une wma@fson, dont la structure et le
fonctionnement favorisent les apprentissages doeen développant une logique de
professionnalisation, est diteokganisation apprenante>. Elle devient un moyen de
créer de la compétence collective et permet agldser du parcours individuel de

formation au parcours individuel de professionieics.

Dans une organisation apprenante, on assiste @astan oeuvre d'une
réflexion intellectuelle qui crée et développe ampétence collective. « Ce sont

l'intensité réflexive a I'événement et la diversies événements auxquels un individu
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peut étre confronté qui engendrent une expériegedlement transposable, qui

générent un apprentissage ». (Philippe Zarifian)

L'organisation apprenante est un lieu qui valorismprentissage
expérientiel, ou les échanges, le travail en rés¢da capitalisation sont organisés et
ou on note une forte implication des cadres pogamiser et mettre en cohérence
management des compétences et management de latilormCe passage de la
formation a la professionnalisation, de la quadifion a la compétence va amener les
professionnels de la formation (initiale ou conéhw réorganiser leurs processus
pédagogiques afin que les professionnels puisséritalllement apprendrpar et

dansles situations de travail.

Si l'association Courteline souhaite évoluer etlamma¥ les compétences
de ses participants, elle doit s’adapter en pern@neen s'appuyant sur les
apprentissages individuels de chacun afin de feacik créativité et faire émerger des
savoirs nouveaux. Pour cela, elle doit développmes cbmportements d’échange et

assurer la fluidité de la circulation de I'infornat...

L'association organise des réunions hebdomaddimas (es vendredis)
ou sont conviés tous les permanents. Chacun inféenmgroupe de ses travaux en
cours et suggére des idées d'ordre organisatiannde nouvelles activités pour les
différents secteurs. Le but étant de permettrepiéssion directe et collective des
collaborateurs, au sujet des problemes rencontrésdiennement. Dans ces réunions,
regne le dialogue et la libre parole, chacun apgsaat faire en sorte d'y jouer un role
entier. L'association Courteline semble, alors,vpaus'apparenter a l'arganisation
missionnairé'® » telle que définie par Henri Mintzberg. Chacunseés membres se
sent investi d'une méme mission, celle de répomdre attentes des habitants du

quartier en terme de loisirs et de culture.

Tous les mardis matins, les secteurs enfance/jsaretsocial organisent
des réunions, ou encore groupes projets, qui étudies questions spécifiques et

proposent des actions. Ces groupes projets soahiggs au méme moment mais dans

110 MINTZBERG (H.), 3™édition, 2004Le Management ; Voyage au centre des organisations

Paris, Eyrolles, Editions d'organsisation, pp. 388-4
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des locaux différents. Les secteurs s'organiseiép@ndamment les uns des autres, ne
sachant pas ce qui se passe dans les autres se@eges groupes projets étaient

réalisés en commun, cela permettrait un échangdwgions vécues.

Ces lieux de paroles sont, avant tout, des lieuxlesu participants
peuvent échanger des avis, des compétences, partigge expériences... Une
organisation mal pensée, l'absence ou le manquelat®® des objectifs ou de
planification, lincertitude, de mauvaises relatogont autant de facteurs qui
favorisent I'émergence de conflits. Des conflitatgarésents au sein de I'association
Courteline notamment entre les différents sectar@sjui n'‘encourage pas I'‘échange
des expériences et ne prend pas en compte l'asidifférents participants pour
prendre les meilleurs décisions. Or, une vie aasigein'a de sens que si les différents
acteurs participent aux décisions, établissantadeadrte un équilibre au sein de
I'association. De plus, se lamenter sur l'absendénsuffisance de I'engagement des
membres ou sur le manque de savoir faire n'esupadormalité. En revanche, une
organisation bien encadrée avec un schéma biels préntribuerait a instaurer un

climat propice a une motivation constante.

Pour concevoir et faire évoluer une associationmmen@ourteline, selon
une approche collective constamment révisée, opoge de considérer ce réseau
comme une « organisation apprenante » et de llicaep les principes fondamentaux
du management des systemes complexes, pour uneuneiléveloppement des

compétences.

Avant d’aborder les préconisations, il nous seniflportant de définir

brievement ce que nous entendons par organisgimeante.

L’organisation apprenante

Les « organisations apprenantes » privilégient #gprentissages
collectifs en vue d'organiser une progression ctile des compétences. La
perspective n'est donc pas l'individu, mais l'orggation ou I'équipe. L’'entreprise
apprenante ne remplace ni I'entreprise formatmcd'entreprise qualifiante : elle est
d’un autre ordre [Pelletier, 2003].
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Au niveau de l'organisation, I'apprentissage est emtreprise collective
qui trouve sa source dans l'action. Une organisajprenante se caractérise par la
capacité d'améliorer continuellement son rendemgrice a des idées, des
connaissances et des perceptions nouvelles. Ellecasable, en permanence,
d'anticiper, d'innover et de trouver des faconsvetles et meilleures d'accomplir sa
mission. Elle change continuellement sa facon de fn fonction des idées et des
perceptions nouvelles. Elle s'articule autour dasgnnes. Les personnes, avec leurs
connaissances, leur savoir-faire et leur capaciténaler, sont au coeur de
l'organisation apprenante. Elle reconnait que Hapssage est une entreprise
collective qui repose sur I'échange de connaissagicd'idées parmi ses membres, au
sein d'équipes ou dans les réseaux. Tout commereaindustrielle, la machine s'est
imposée comme le prolongement de la capacité pigsie 'homme, I'organisation
apprenante s'appuie sur des équipes et des régeawen prolongent la capacité
intellectuelle [Centre Canadien de Gestip003 .

L'Organisation Apprenanteest un état, un résultat. Les techniques
d’apprentissage organisationnel sont un des moyBnsparvenir a ce résultat.
L’organisation apprenante ne se décrete pas nelfgeut constituer une réponse a une
situation de crise et d'urgence. C’est un objexctiing terme, entrainant une évolution
des mentalités et des processus de développemelitrganisation, qui exige un
choix clair se concrétisant par un mode d’orgaiisatdapté et reconnu. L’outil
formation n’a pas pour seule finalité de qualifierganisation. Il permet, aussi, d’étre
plus efficace en développant une ingénierie deipnit& d’autoformation favorisant
'acquisition et le transfert de savoir-faire ettéigrant I'apprentissage dans ses
modalités de fonctionnement et sa culture inteidais ce sont, avant tout, la
capitalisation, la diffusion des bonnes pratiguegetour d’expérience systématique

sur les actions et les missions qui fondent 'orggion apprenante.

1111 e Centre canadien de gestion (CCG) est le setilecee formation au Canada exclusivement axé
sur le perfectionnement et la formation des cadoggrieurs de la fonction publique fédérale. llast
service des cadres et des fonctionnaires fédénauang démontré qu'ils ont la capacité de joiné® |
rangs des cadres supérieurs. http://leadership.gc.c
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Dans la littérature, I'Organisation Apprenante ssiuvent mise en
relation avec la stratégie, I'innovation et le ofpament. Mais avant tout, c’est un
esprit, un état, une culture, un acquis socialaganisation. Peter Sengéclare en
2001:

« 'y a cing ans, la gestion du savaist devenue a la mode. Au fond,

c’était de la gestion d’information. Les gens réamgsaientde vieux

systémes de gestion dinformation et les faisaijgmsser pour des
systémes dgestion du savoir. Aujourd’hui, la gestion du savet

'apprentissage organisationnglommencent a fusionner. lls fusionnent

autour de l'idée que le savoir d’'une organisatiom teouve dans ses

réseaux de relations. Si les gens ne se font paf&aoae, il y a moins de
savoir. Si les gens ne peuvent pas parler ouveriediane difficulté, la
capacitéd’apprentissage s’en trouve diminuée. La connaissagst un
phénoméne social. Noysoduisons et utilisons notre savoir dans des

réseaux de relations humaines. »

Daniel Belet qualifie l'organisation apprenante déhilosophie de

I'apprenance»'*?

. Cette philosophie aurait des effets de mobilsaét d’exploitation,
des capacités d’apprentissages individuelles d¢atdles, et de développement des

compétences.

«Le management de l'apprenance va susciter une dygu@mnde
changement de I'entreprise qui lui permettra deorégre de facon
beaucoup plus efficiente et pertinente aux défisateenvironnement et
de ses marchés. Il va de plus contribuer a renfosze flexibilité, sa
capacité et sa vitesse d’'adaptation, mais aussréativité et sa capacité
d’'innovation, éléments qui apparaissent de plupleis comme des clés
de réussite, en particulier au niveau de la renigbiet de la

pérennité»'3

L’intérét de I'organisation apprenante résideraitys, dans sa capacité a

se structurer de maniére a permettre une profesaisation collective au service de

112 Belet, D., 2002Devenir une vraie entreprise apprenarfayris, Editions d’Organisation, p82
1ibid
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la professionnalisation de son activite. Le «neuve manager, dans cette
philosophie, a pour responsabilit¢ d’organiser flesx de savoirs et non plus
seulement d’informations, de compétences, de wlesit d’énergies, ... L’homme
devient la principale ressource au service de t¢alymtion et dont il faut assurer le

développement professionnel continu.

«Le management de l'apprenance aura par conséquent pisée
essentielle de créer les conditions les plus fabviesa I'exploitation et
au développement de ce potentiel humain par uneandigue
permanente et globale d’apprentissage individuélsodectifs a tous les

niveaux hiérarchiques™**.

Des valeurs fortes telles que la confiance, lagesabilisation, I'aide au
développement professionnel des collaborateursréfexion sur les problemes
rencontrés dans le travail, le respect du droieadur, I'encouragement a la prise
d’initiative, la liberté d’action des individus, l@connaissance et la récompense des
efforts, ... sont valorisés et développés.

Cette philosophie de management pour Daniel Bélapécialiste de la
guestion, concerne tous les aspects du managemehibchmes et des organisations :
organisation générale et structures organisatitesyeprocédures et méthodes de
travail, pratiques de leadership, modes de gesties hommes et de leur

développement professionnel, gestion des savaas, e

Elle se fonde sur la valorisation intelligente et mutuellemenbfitable
des synergies susceptibles d’étre développées, afitnee part le projet stratégique
de I'entreprise et, d’autre part, les potentielss Icompétences et les talents de son

capital humain'*°.

Aprés ce développement nous sommes en mesure @®sprodes

préconisations en vue de tendre vers une orgamisagiprenante.

114 |bid p83

Y5 BELET Daniel in «La révolution de I'entreprise apprenanten L'Expansion Management

Review septembre 2003, p82. Auteur de nombreux artiflasjel Belet a publié ces dernieres années
deux ouvrages sur la question des organisationgagptes : « Devenir une vraie entreprise
apprenante. Les meilleures pratiques » (Editionsghi@isation 2002) et « Education managériale pour
apprendre et pratiquer un nouveau métier de mama@ieHarmattan 1998)

MO BELET Daniel, ibid p83
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QUATRIEME PARTIE :

LES PRECONISATIONS
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LES PRECONISATIONS

Le survol de l'état de I'art sur I'organisation appante a permis d'en
définir les caractéristiques intimes. Nous sommé&sodnais en mesure de faire la
distinction entre [|'organisation apprenante et pgmtissage organisationnel ;
'organisation apprenante est un état » de I'organisation, l'apprentissage

organisationnel us moyen >pour parvenir a cet état.
Dix préconisations ont été eétablies ; elles tendentes vers un

développement des compétences et de I'apprenange couacourent a la

professionnalisation de I'ensemble des acteurs.

Préconisation 1 :

Encourager I'apprentissage en équipe.

Réflechir ensemble pour atteindre la synergie. Nangxonisons la mise en ceuvre
d'ateliers d’analyse et d’échange de pratiquespsidnnelles (comme cela a déja été
fait).

Préconisation 2 :

Expliciter I'expérience tacite et les modeles de onaissance(les théories d’'usage)

utilisés, en insistant sur le développement argigtides actions.

Préconisation 3 :

Appliquer un mode de pensée systémique
Substituer une perspective d’ensemble associémnalyse des interrelations, a une

focalisation sur des éléments épars.
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Préconisation 4 :

Batir une vision partagée
Développer au moyen d'un travail collectif uneionscommune, afin de susciter
'engagement, de fédérer les individus et de débeusur une appropriation partagée

des objectifs.

Préconisation 5 :

Stimuler les processus de partage
Au travers d'activités tel que les ateliers d’égeamle pratique mais aussi par le

développement de mécanisme interne de communigadioaxemple.

Préconisation 6 :

Introduire une perception consciente de I'effet dmos modeles mentaux
Avoir un esprit ouvert, questionner en permanerm@esuppositions, nos croyances et

Nnos comportements.

Préconisation 7 :

Valoriser les acteurs de I'organisation, les amenex la confiance en soi

L'introduction de cette valorisation participertadrise d'initiative de ces derniers.

Préconisation 8 :

Prendre du recul par rapport aux actions, se questinner en permanence

Bilan personnel, évaluation individuelle ou colleet retours d'expériences.
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Préconisation 9 :

Développer un ‘apprentissage en action’ commun

Introduire la pensée globale dans le raisonnemesitrdlividus

Préconisation 10 :

Transférer les connaissances
C’est un point crucial. Il faut mettre a la dispgmsi de ceux qui en ont besoin une

base qui rassemble les connaissances et les $aveiutiles.

Plus qu’'un modéle, une organisation apprenantéuesietat d’esprit”.
Cette démarche se doit d’étre considérée comme éuitable projet d’entreprise,

impliquant I'ensemble des acteurs.

Ces caractéristiques vont permettpgr le retour d’expérience de
stimuler un apprentissage en double boUy&egyris, 2002] de I'organisation, pour
parvenir a une véritable organisation apprenante tlasysteme étudié.

Il s’agit donc d’apprendre au sein et au traver$atganisation, dont le
cadre structurel et la culture constituent un caeteélibérément congu pour faciliter
et stimuler les démarches dapprentissage. Pourreagpe, il faut d'abord

comprendre, ensuite mémoriser et enfin mobilisetividuellement et en groupe.
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ANNEXE 1

GUIDE D’ENTRETIEN

Consigne initiale:

Vous étes aujourd’hui salarié dans une associatiaimerais, pour
commencer, que vous me racontiez votre parcoutaiseet professionnel. Ensuite je
vous proposerai de citer votre fonction au seif'asociation et de nous faire une
description de vos activités en nous expliquantroent vous avez appris a faire cela
et par quels moyens. Et enfin, nous aimerions avowhe situation de travail a
plusieurs. Plus précisément, nous aimerions poimeanoment qui serait marqué par

une articulation entre vous et les autres.

Les thémes que nous envisageons d’aborder

1. Identification de la personne

- Quel est votre age ?

- Pourriez vous me raconter quel est votre parcewokire et professionnel ?

2. Activités, compétences

- Quelle est votre fonction ?

- Pouvez vous me décrire une activité qui vous bdenparticulierement

pertinente dans votre fonction ?
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3. Apprentissage
- Comment savez vous faire cela ?
- Comment avez-vous appris a faire cela ? (Seal plusieurs) ?
4. L’apport du collectif...
- Pouvez vous me décrire une situation de travaludieurs sur un méme
projet ?
- Quels sont les moyens ? La méthode ? Le butrédwdtat ?
- Qu’est ce qui vous semble étre le plus signifidatsque vous travaillez a
plusieurs ? (Essayer de pointer le moment ou iup@ articulation entre vous
et les autres)

5. ... ala performance, la professionnalisation

- Pensez vous que cela vous a rendu plus performént bien cela a t il

modifié, apporté quelque chose en vous ?

- Préférez vous travailler seul ou a plusieurs @i ?
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ANNEXE 2

ENTRETIEN DE TOM

Alice: Donc, vous étes aujourd’hui, salarié dans urepa@ation socioculturelle.
J'aimerais, pour commencer, que Vous me racontigze vparcours scolaire et
professionnel. Ensuite, je vous proposerai de nter ciotre fonction au sein de
I'association et de nous faire une description @s ‘activités en m’expliquant
comment vous avez appris a faire cela et par guelgens. Et enfin, jaimerais
aborder une situation de travail a plusieurs. Pl€isément, jaimerais pointer un
moment qui serait marqué par une articulation erdtes et les autres.

Alors pour commencer, quel est votre age ?

TOM: Euh 35 ans, ¢a change ce mois ci. lol

Alice: D’accord, pouvez vous me raconter quel est vqaecours scolaire et

professionnel ?

TOM: OQuais, alors du coup euh...il est un peu décolisiid’abord fait des études
d’arts plastiques, euh ensuite jai fait une fabistoire/géographie pour passer le
CAPES d'histoire et il s’est trouvé que, vu monrgtége, il y avait encore a I'époque
le service militaire, j'étais objecteur de conscieret je suis arrivé dans I'animation
par ce biais la en fait hein, javais fait un peanimation le mercredi comme c¢a pour
gagner un peu de sous mais bon, il s’est trouvé lgqusysteme d’objection de
conscience c’était euh, bon, on refusait de pdeearmes, plutét que de faire I'armée
on se mettait a la disposition d’une associatiomdpat un an et demi. Voila, donc,
s’était une possibilité pour échapper a I'arméesne&tait plus long et du coup on se
retrouvait en général dans des actions socialesettie me suis retrouvé a Courteline
comme ¢a en fait. Donc je suis arrivé ici, euh9éneuh, pour un an et demi et parce
que il fallait que je fasse I'armée quoi, euh... @tcdup j'ai vraiment a ce moment Ia,
euh, découvert ce que c’était qu’'un centre sociowell découvert I'animation, le
monde des enfants etc., c’est vrai qu'au débutaigéplus, moi euh, plasticien, je
travaillais vraiment autour de I'art plastiqgue ales gamins, a chaque fois que j'étais

intervenu, le mercredi et tout, j'étais vraimenhslanon monde quoi ! La j'ai vu un
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peu la globalité de la chose et petit a petit, gghme suis vraiment demandé si les
études pour étre prof c'était vraiment quelque ehgse je voulais faire. Donc, j'ai
décidé de rester dans le domaine de I'animatiola # de mon objection, j'ai trouvé
du travail au cinéma studio ou j'étais chargé deithation pour les jeunes publics et
tout ce qui était programmation jeune public etc.peis jétais responsable de
I'accueil des adhérents et au bout de 9 mois, umdomme c¢a, euh, en fait I'ancien
directeur d’ici m’a rappelé parce que y a un pasagljoint sur le centre de loisir qui
s'était libéré, enfin qui se créé et il me I'a ppsp quoi, voila!. Et pi, ba donc,
ensuite, jai fais ¢ca pendant, euh..., jétais adis fadjoint sur le centre de loisir, prof
d’art plastique et j'ai travaillé aussi avec letsec social, parce qu'il est un peu éclaté
quoi, euh, petit a petit ca c’est un peu précisgamment quand Jean Chausson est
arrivé a la direction ici, euh, je me suis occupésmle I'accueil périscolaire, et puis
quand il y a eu la liquidation judiciaire, ba jsouhaité revenir dans la nouvelle asso,
jai fait parti des salariés qui ont accompagnés mieuveaux bénévoles, euh, dans la
construction de I'asso et donc jai postulé poupteste de responsable Enfance —

Jeunesse. Voila.

Alice : Donc la, aujourd’hui votre fonction (me coupegkaole pour continuer)

TOM: alors, non, alors mon poste, du coup ¢a c’étai2002, et la on a répondu a un
nouveau marché sur I'enfance depuis la rentrée¢c dlonganigramme a été revu,
'organigramme du secteur enfance, donc je suisé@amdre depuis le mois de
septembre, Maintenant on a 2 territoires, 3 cerdeesoisirs, 20 périscolaires donc
euh, on est une plus grosse équipe depuis qu'ennauveau marché, le marché du
territoire EST, donc |a, actuellement, je suis domteur enfance jeunesse, jai le
statut de cadre, donc voila, Bon aprées j'ai fais deoses, j'ai passé le BASD, puis j'ai
fais une validation d’acquis pour avoir le BDGFpldme d’état, en fait ma formation
elle est essentiellement dans une formation daitequoi, c'est-a-dire que j'ai peu de
formation théorique, c'est-a-dire que ma formatibéorique, c’est une formation
universitaire histoire/géo quoi, par contre daasihation j'ai vraiment appris sur le

terrain.
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Alice : D’accord, pouvez vous me décrire une activitévgus semble pertinente dans

votre fonction ?

TOM: Une activité pertinente ? Il y a des chosesdiérentes. Alors pour simplifier
on pourrait couper en 2 mon poste. Il y a une @artaiment management, enfin
gestion d’équipe, une équipe direction, 3 direesid’accueil de loisir, 2 responsables
de territoire périscolaire et puis bon un animajeunesse également euh, donc la je
viens aussi bien en soutiens organisationnel, let eupi voila c’est moi qui dirige
quoi. C’est clair que bon aprés, que il y a au$siaBimateurs que je ne géere pas
directement mais qui me font appel, enfin sur letgjje peux intervenir quand il y a
un probleme ou autre donc ca c'est la partie vraimgestion de personnel,
management et puis de lautre coté une partie tegh, administrative,
organisationnelle, de gestion de I'organisatiorsdtvice, de relation aux partenaires,

jeunesse et sport etc enfin voila. Je mettraisafdg axes bien distincts.

Alice : D’accord, donc jaimerais que vous me détailez axe de votre choix que

Vous venez de citer.

TOM: D’accord, on va peut étre prendre la partie rganmeent, gestion du personnel
parce que sur la partie administrative je suis quagme beaucoup tout seul et c’est

des choses quand méme trés techniques quoi, gapas Si c’est tres intéressant

Alice : Trés bien alors partons sur la gestion du pemsion

TOM: Lorsque nous avons répondu au marché avec legaox postes, on a fait un
organigramme. Déja c’était comment penser l'orgatios du nouveau secteur, voila
c’est un trés gros secteur, on a vu les 20 accuedsscolaires, 3 centres loisir, on
accueille comme presque 1500 enfants je croiseswoir etc., donc c’est vraiment
important. L’organigramme, on I'a fait ensemble @adean Chausson, donc bien s(r
on I'a proposé a nos administrateurs qui nous aihtvhchement confiance la dessus.
Donc voila, la chose s’était de penser I'organisatpar rapport aux directrices de
centres de loisirs et aux responsables de teg#tpdonc maintenant moi mon role ¢ca

va étre de leur faciliter la tache en fait et fare sorte gu’effectivement bon je sois
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clair dans ce que j'attend, moi je suis la powligper les décisions de I'asso et faire
en sorte qu'elles se concrétisent, euh, donc, dairs ce que jattend et que leur
facilite la tache pour y arriver. J'ai pris & maugie toute une partie euh, de tout ce qui
est (jessaie de pas dire trop de gros mots), ¢euqui est chiant en fait, toutes les
déclarations jeunesse et sport, les relations lavedie... enfin, voila quoi les choses
sur le plan administratif qui prennent beaucoupedeps et qui les aurait détournés, le
but du jeu en fait c’est que j'ai vraiment vouluitpusoient plus proche des familles
gu'on accueille et des animateurs qu’ils encadrentque vraiment ils soient
débarrassés des choses qui pourraient vraimeerimegcher de pas étre 'ombre ?7.
Moi j'ai fait un premier travail, de, de ouai, dadtage en fait, de présentation, c'est-
a-dire au départ quand ils ont tous été embauaméséene temps fin aodt, donc la
premiere chose ca été d’essayer de balayer I'erleataotre activité et de voir quel
était le role de chacun pour chaque chose, dootat en réunion d’équipe, on était
6 et euh, de voire les rdles de chacun, la prépardes taches, jusqu’ou ils pouvaient
prendre des décisions et a quel moment ils devaientonsulter notamment pour tout
ce qui était 'engagement du budget etc. Donc Meilaremier truc, ¢ca a été un boulot
de clarification je crois que, d’essayer de paleschoses le plus clairement possible,
je crois et notamment dans différentes expériemmesessionnelles, jai un peu
souffert du flou et de pas savoir vraiment quitét@sponsable de quoi jusqu’ou on
pouvait aller, ce qu’'on avait droit de dire etc.nbpvoila, donc ¢a c’était la base, je
pense que je ne m’en suis pas trop mal sorti pué dy coup il n'y a jamais eu
tellement de probleme de répartition des rblesespiest peut étre plus comment
javais défini certains postes, pas sur les 5 éguipe de direction mais sur les postes
un peu en dessous des adjoints de direction etla pai peut étre pas été aussi clair
que possible, mais globalement il n'y a jamais eu mtobleme, chacun sait
précisément ce qu'il doit faire. Voila il y a eusdgetits calages, des choses normales
mais euh... . Sur le quotidien, euh, ba c’est paveila on communique beaucoup par
mail, je fait une réunion par semaine, ou c’est quoidéfini I'ordre du jour, mais il y

a toujours un tour de table ou euh, mon équipe ase gles questions, on regle les
probléemes du quotidien quoi, enfin.... Une fois pamaine, on fait un réunion avec
tout le monde, le but de la réunion c’est de gkaetualité c'est-a-dire qu’ils ont tout
le temps des questions, la on est dans une anngeigoée, ou on construit tout quoi,

et puis ba la par exemple demain, la thématiqust €@ganisation de I'été, les mini
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camps, voila on essaye de travailler beaucoup driseitai pas envie qu'il y ai des
décisions qui viennent que de moi et donc voildadindes propositions et jessaie de
mesurer a chaque fois, si effectivement, ils aditeenfin voila jaime que I'équipe
soit d’accord et qu’on aille dans le méme senssiy'a présent y a pas eu de, j'ai pas
eu a prendre de décisions et a imposer quoi gusdisec’est vrai qu’'en général je
propose et souvent ils acceptent... Mais euh, madirjge, enfin dans ma fagon de
diriger jessaie de faire en sorte que tout le neorstexprime et qu’on soit un
consensus avant d’appliquer, en général c'est lbepuplus efficace, je préfere
prendre du temps avant, pour établir le consenslusdt que imposer le truc et
prendre du temps apres pour que effectivement dessidns s’appliquent quoi. Ca
c’est pour le travail en groupe. Alors tout cagddis d’instinct, c'est-a-dire que je n’ai
aucune formation en management. Pour les problémasduels, la notamment, j'ai
un probléme entre une directrice de centre derletsson adjoint, voir son équipe, la
du coup c’est des choses ou jinterviens en den@ssort, et la on a un point ou
effectivement je dois intervenir donc la je vaismre les gens individuellement parce
que d’abord ils faut qu’ils s’expriment, qu’ils ggent s’exprimer eux concréetement
sur les problemes qu’ils ont. Donc voila, la ceimgai recu I'agent de direction de la
directrice en question, je I'ai vu elle la semailegniere et je vais voir les animateurs
cette semaine pour essayer de faire un peu unaliigrdu probléme et ensuite les
voir tous ensemble pour essayer de proposer desos quoi, mais c’est assez rare
que j'ai besoin d’intervenir en individuel. C’estav qu’en général ca peut se gérer,

euh.

Alice : Ok, et donc, dans ce genre de situation, quelctse role ?

TOM: Ba, je crois que ¢a fait parti de mon boulotcdup je dirai peut étre un role de
médiateur. Ba, disons que jinterviens, euh..., nt@isc’'est pareil euh..., je fais ca
d’instinct parce que, jai..., ¢ca c’est vrai qu'onupeas le définir, on peut pas trop
définir les problemes qu’il y aura, mais je pense gqnon boulot de cadre c’est ca
aussi quoi. Du coup effectivement, euh..., médiapauce que d’abord je vois pas qui
d’autre pourrait le faire, et puis parce que j@ijburs vu Jean fonctionner comme ¢a,
du coup moi, enfin, ..., je suis euh..., avant il niyad& qu’'un seul cadre ici, c’était

Jean Chausson, du coup maintenant on est deuxewmhgivraiment sur le secteur
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Enfance / Jeunesse. C’est vrai aussi, que du cupjois aussi comment lui
fonctionne, on est pas toujours d’accord et des jfaurais fait differemment, mais
euh..., c’est aussi en observant vachement pendamg,enfin méme un peu plus que
moi j'ai construit mon poste aussi, quoi, enfinst’erai qu’il me laisse vraiment
euh..., il me fait entierement confiance. Il m’a dibrs voila sur le secteur Enfance/
Jeunesse tu te démerdes. Alors, ceci dit, |a éffgoent quand il y a un probleme de
gestion de personnel etc., je lui en ai parléujai dit ce que je comptais faire, alors
je ne sais pas si c’est une bonne solution, lai'd proposé des choses aussi, donc
voila ¢a se fait vraiment dans I'échange. Par eprtiest vrai que, je, euh... je nai
pas de formation théorique et du coup euh..., jelé@Ehoses comme je les ressens
alors pour le moment ¢a se passe bien mais peugétun jour je vais étre coincé et
la peut étre dans ce probleme la je vais étre urlipgté parce que y a des éléments
que je n'ai pas, je ne sais, on va voir. La, catteée les problemes que jai eu dans
mon nouveau poste c’est plus euh..., en terme de,.egestion administrative et
d’avoir suffisamment de temps pour tout faire, maipense que c’est une année un
peu particuliere avec le nouveau marché etc., dora, et puis la je vais avoir une

assistante administrative donc ca va pas mal magehda vie je pense.

Alice: Trés bien, donc maintenant jaimerai aborder wwiteation de travail a
plusieurs sur un méme projet, on peut rester sexeihple des réunions. Alors,
pourriez-vous me décrire cette situation en explijwotre méthode, les moyens, le

but, les résultats ?

TOM: Alors il y a plusieurs choses, déja euh..., sumithode, on se voit tous les
mardis matins, donc ¢a c’est béte mais c’est d&jaramier élément, que c¢a soit fixe,
gue le rendez-vous soit fixe, parce que pour, ....euh., pour étre sur que les gens
vont pas étre, effectivement, enfin ¢ca permet emhsait que c’est le mardi matin,

donc ca permet de ne pas étre dérangé tout le tegmpsdes choses qui peuvent
attendre le mardi matin et le fait qu’on ait unden-vous régulier etc., ¢ca permet de
tout traité d’'un coup, on gagne vachement en dfiti€aquoi. C'est-a-dire que j'ai vu

ici, ou y a des semaines ou on a pas de réunimerdredi ¢ca dure pendant 2, 3
semaines parce ah ba non y a untel qui n’est pas & fera plus tard etc., du coup

on a des choses a régler, on les regles commensal@l@emaine et Jean il passe un
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temps fou ces semaines la a régler des trucs qurgent trés bien se régler en
réunion d’équipe quoi. Donc voila ¢a c’est une pgegmchose. Moi, donc j'ai besoin
d’avoir un ordre du jour, clair, enfin voila, au fet a mesure de la semaine je note des
éléments, mais la pour les 3 réunions a venir, a€ja des thématiques, on doit
travailler sur les minis camps, on sait qu'on datvailler sur les vacances euh...,
Donc il y a une premiére partie euh, trés informedinfin ouais d’information, et pi
voila je dis que jai besoin de récupérer tous pémnnings a telle date, pour les
vacances de février, que je vais traiter ca, ma&uh..., apres on passe a des choses,
donc c¢a c’est vraiment la partie purement inforaeat de demande, d’échange de
documents etc., ¢a ¢a fonctionne bien, bon des/faiguand méme besoin d’envoyer
un mail, mais globalement c¢a fonctionne bien. Heswyia une partie vraiment sur le
fond quoi, c'est-a-dire que si jai 2, 3 chosesraitdr, par exemple, la semaine
derniere, jai diffusé un questionnaire de satifa; euh, aux 1500 familles qui
fréquentent les accueils du matin et du soir, dora, j'avais travaillé sur une trame,
je leur ai présenté. Déja je leur ai dit ce quégiadais de ¢a, pourquoi on le faisait, a
quel objectif ¢ca répondait par rapport a la soupae,rapport a nous, par rapport a la
mairie qui est notre commanditaire principal. Eabssi a quoi ¢a allait servir, parce
que des fois ¢a peut aussi étre mal interprétéegagalariés, enfin, ..., du coup ouais
machin, mais est ce que c’est pas compliqué cersities etc., Donc voila la théorie et
donc ensuite je leur ai présenté leur questionndsrean’ont fait des retours dessus,
des propositions que I'on a intégré ou pas, on dis@té ensemble euh, donc, voila
la c’est la partie plus travail sur des thématiqugsnc ¢ca ne prend pas forcément
énormément de temps mais bon la il y avait le dumstire de satisfaction, il y avait
euh..., oh ba, je ne sais plus, jai oublié. Et p@prés une partie ou c'est eux,
effectivement, on fait un tour de table et c’est qui soulévent..., alors ¢a peut étre
des questions trés techniques ou je dois tranoliespit je leur apporte une réponse,
soit je leur dis écoutez je ne sais pas, il fa@ jgume renseigne et puis voila et je leur
donne une réponse, en géenéral, dans I'apres mig keindemain. Voila, donc la c’est
vraiment le quotidien de la vie des centres. Akpees la ou il y a un probleme c’est
gue comme je n'ai pas encore de secrétaire, ilanjyas de compte rendu de ces
réunions. Et ca c’est un vrai probleme, euh..., jesms rendue compte que, voila,
que je prenais des décisions, ont avaient des igidies’étaient pas consignées, du

coup 15 jours aprés donc euh, « non, non, tu nes Pes demandé c¢ca » donc c’est
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aussi pour ¢a que j'ai demandé la création de stepBinancierement c’était possible
parce que il y avait des contrats d’aide par I'ietat, donc ¢a tombait trés bien. Donc
la, a partir de la semaine prochaine on aura depiss rendu de ces réunions et c’est
vrai que la, pour le coup, ce qui peche c’est ieda concilier car je suis incapable
d’animer et de prendre des notes en méme tempmgsegtames limites, je ne sais pas

faire.

Alice : D’accord

TOM : Du coup j'aurais da distribuer a chaque foisaomait du faire le compte rendu
euh..., a tour de role et ¢a je ne l'ai pas faito8ji’ambiance des réunions, c’est tres
détendu mais globalement on s’entend trés bienn ewila, il y a une personnalité
que jai du mal a gérer sur les 5 alors c’est vaitnla personnalité, en terme de
compétence y a aucun probléme, ¢ca se passe biemats euh..., voila du coup on
arrive, peut étre a la limite du professionnel,esh plus dans I'humain quoi, mais je
base beaucoup ma facon de diriger sur le relatlprsue I'humain, effectivement
enfin, quand je dirigeais des centres de loisitg'& toujours essayé de faire en sorte
gu’il y ait une bonne ambiance, enfin je crois rrant qu’on obtient plus de choses en
les présentant correctement, en enrobant un peuclguoi, enfin c’est con mais euh,
.., alors y a des gens a qui ¢ca pause aucun soacssalors il y a des personnes avec
qui c’est plus difficile quoi, il y a des gens aquit besoin que le directeur affirme son
autorité et tout quoi, alors moi c’est vrai que parfois un peu de mal a faire ¢a. Et la
voila je me retrouve dans une situation avec urexttice de centre de loisirs ou on a
pas du tout le méme facon de diriger, elle est diass I'autorité, voir l'autorité a
risques etc., et la donc du coup je suis dans umanb ou j'essaie de lui faire
comprendre. On a bossé ensemble pendant 6 ansjalome dis que euh..., ba ma
facon de diriger devait pas lui correspondre paroe du coup elle n'applique pas ce
gu’elle a vu. Autant moi, jessaie d’appliquer ceeqgj'ai vu avec Jean, méme Ssi
finalement je crois que je suis assez differenth@anpas la méme nature, donc du
coup je suis beaucoup plus carré, cadré, méme wmolpeessionnel des fois, mais a
I'inverse je prend moins de temps pour réfléchir Isuplan théorique etc., du coup
jessaie de me corriger. La avec cette personmfiaulté c’est ¢a. Ceci dit pour le

moment il N’y a pas de probleme et je pense que d® respecte suffisamment pour
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que I'on trouve une solution ensemble quoi. La bBntéte, le probléme que je suis en
train de régler, on va voir si effectivement, euhe fait de partager mon savoir faire
en terme de gestion d’équipe, et euh..., ¢ca serssanffou bien s’il faudra une autre
intervention quoi. Le probleme la ; je pense gy’ih un moment ou les limites...,
échanger des savoirs quand c’est des trucs purdewmtiques, apprendre a se servir
d’'un logiciel euh..., ca ne me semble pas du tarhpgiqué quoi. En terme de
management, il y a un moment ou on se confrontés Mens les formations, avec des
organismes de formation c’est pas pareil heint-éafire qu'on a des théories sur
gérer une équipe et gérer des personnalités tiffigtc. ok, mais c’est quand méme
beaucoup de théorie et il y a un moment ou I'év@uagpersonnelle de la psychologie
de l'autre, elle rentre forcément en compte quodomc, la je pense que je vais étre a
un moment confronté a « est ce que j'ai fais le tlix en agissant comme ca » on
verra quoi, en fonction de la personne. Car ilguand méme des personnalités qui
sont plus facile a gérer que d’autres quoi, c'e@&ent. Et c’est aussi pour ¢a que ce
coté la de mon boulot est beaucoup intéressant,effactivement on touche a
I’'humain, et je pense qu’au fond, au final, le Hutjeu c’est effectivement que ¢a se
passe bien pour tout le monde au quotidien mai ¢jee au bout de la chaine il y a
des gamins qu’on accueil quoi et I'ambiance qu’é ¥ntre nous se répercute sur la
facon de gérer les animateurs et 'ambiance qu'é entre les animateurs et la
direction ca a des répercutions. Parce que le byéu quand méme, au final, c’est
qgue I'on accueille les enfants dans de bonnes tiondj avec une qualité d’animation.
Et je crois vraiment, qu'on obtient pas des gens..euenfin voila surtout dans nos
métiers quoi, aprés on sait ou on bosse aussi @uai base. C'est a dire que si
effectivement bosser dans un entreprise, euh.. fagudes sites Internet, je pense a ¢a
parce que j'ai un copain qui a passé un entretiergn te braille dessus euh..., genre
« on est la pour faire du fric et tout», bon lacd@d mais c’est un choix. La nous on
fait un choix de bosser dans le social, dans I'horegil y a un moment ou si on met

pas c¢a au cceur du, du..., de notre démarche, gauh@as marcher quoi, voila.

Alice : Donc vos réunions sont basées sur... (Me couparl@e pour répondre)

TOM: ... sur I'échange, la coopération. Car pour mostle meilleur moyen pour

faire adhérer les gens au projet quoi. C'est-aglieesi on est d’abord tous d’accord,
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c’est mieux de prendre le temps avant, de se ctamoeic., Parce que effectivement
quand on a décidé de quelgue chose tous ensentple ¢but le monde est convaincu
du bien fondé de I'action euh, ba on va la portes efficacement. Alors que voila, si
javais imposé le questionnaire de satisfactiomgecrois pas qu'’il aurait été porté de
facon efficace. De la méme facon, on a fait unlaléi communication sur un petit
journal tous les 2 mois, un journal des accueil®ulonne I'actualité des centres, ou
annonce des choses, on revient sur des actiormntjau lieu etc., c’est tout béte c’est
pas aussi parlant que le questionnaire de saimfiattais du coup, une fois la création
du journal faite, il faut que les animateurs somuffisamment euh..., convaincus du
bien fondé de la chose, pour le donner aux famiflesr en parler. C’est pareil, si on
n'en avait pas parlé avant, on leur explique longemt etc., et du coup maintenant,
vraiment, il est porté, et méme pour certains liisassocié les enfants a c¢a, c’est les
enfants qui le distribue. Enfin, il y a un vrai batuderriere quoi. Si c’est balancé
comme ¢a, Imposé et puis voila, ba je ne pensgpasa..., je pense que du coup
c’est moins efficace. La c’est une recherche deffité et je pense qu'en y mettant
toute I'équipe et si toute I'équipe est convainduebien fondé de nos actions euh...,

c’est plus efficace au final quoi.

Alice : D’accord, alors pouvez vous m’explique quel ictpae travail a plusieurs, a ?

Est-ce que vous voyez des différences au fur etsure des réunions ?

TOM: Ce qu'il y a c’est que au début d’année, c’étlsis réunions qui étaient trés
techniques quoi, elles avaient leur utilité paraefiectivement, c’était un moment ou
on se posait des questions parce que tout le nadmarrait quoi, c’était une aventure
qui démarrait. Je pense aussi, le fait qu’on aicewentiment de, de, ..., que jai
essayé de..., voild on partait tous ensemble, ort amachallenge a relever quoi, et
vraiment, j'ai eu I'impression que ¢a nous a quar@me pas mal fédéré et ce qui est
plus intéressant maintenant qu’au début de l'annést qu’'on travaille vraiment
ensemble. Au début de l'année, c’était quand méreaudoup des questions
techniques ou je répondais, ou il fallait prendee décisions pour tout le monde et on
avait pas vraiment le temps d’y réfléchir tous emsle quoi. La maintenant, ce qui est
intéressant c’est que chacun amene son point detwlest tout béte mais moi ca me

donne des idées quoi, je propose le truc au déapait effectivement apres euh, ...,
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c’est enrichi, ¢ca évolue, et je pense que c'esiédleure qualité quoi. Donc c’est
bien pour tout le monde, je pense que ¢a a unéintBour euh, moi, mon réle aussi
c’est de prendre un peu de distance aussi par Miappajuotidien et de les amener a
réflechir que des choses un peu plus générales, pdegositions auxquelles
effectivement, je n'aurais pas pensé, enfin vouaigles choses un peu transversale
qui vont leur sortir, euh.., la téte du guidon wupet donc voila moi jarrive avec
mon idée, ma proposition mais comme rien n’est, figetoute facon ¢ca me fait aussi
évoluer et ca m'en donne d’autre. Petit a petis'@mrichi les uns des autres hein, ¢ca

c'est clair.

Alice : Et donc vous préféré travaillé seul ou a plusielu coup ?

TOM: Ba,..., ¢a dépend pourquoi. Mais en l'occurremmrir ce poste la je ne peux
que travailler a plusieurs, je suis la pour ¢auis payé pour travailler avec les autres,

enfin du coup, c’est vraiment comme c¢a que je pread poste quoi.

Alice : D'accord,

TOM: Apres sur la partie vraiment, administrativer, @gemple sur le fait de faire des
contrats etc., je suis bien obligé de travaillezcales directrices de centres de loisirs,
elles me font remonter les informations. La poucdelp jai besoin de maitriser le
truc parce que c’est des trucs vraiment technigaesxemple quand je prépare les
salaires. Donc je travaille quand méme avec eurcepgue c’est eux qui me font
remonter l'information, c’est moi qui les synthétigui les transmet aprés a Daniel,
enfin voila, je suis jamais tout seul, du débua din dans aucune action. C'est-a-dire
que soit je suis au dessus de I'équipe mais du ¢g®upavaille avec eux, soit sur
I'administratif, ils me font remonter des inforn@is et c’est ces informations que je
transmets, que je synthétise. Mais la effectivempait besoin d’étre au calme de
travailler seul. D’ailleurs je crois que jai évélua dessus, car avant je travaillais
beaucoup plus dans mon coin. Apres, jai du mal &t.ga c’est un vrai probléme
d’autant plus cette année ou il a cette grossegehde travail sur le nouveau marché,

jai plus de mal a globaliser ici et a étre un peldien avec, entre les autres secteurs
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quoi (le secteur social) bon c’est un peu pluddié mais je pense que c’est I'année
qui veux ca aussi et c'est le fait que mon bureagait plus a Courteline aussi. Mais
oui, le travail a plusieurs c’est tellement plusigmssant quoi, on ne peut pas trop

travailler tout seul dans notre métier je pense.

Alice : Trés bien et maintenant, pourriez vous me diraroent vous caractériseriez la

culture de I'association ?

TOM: je pense qu’il y a un attachement, euh..., je @ensil y a un fort attachement
a l'association, aux projets d'une part. Je pensd g a un fort investissement
individuel de chacun. Aprés je ne suis pas sur gudit euh, forcément une méme,
euh, une méme facon de le vivre quoi et I'attachereé I'investissement individuel
quoi. Je crois qu'on est dans des problématiquesmdjuméme tres différentes au
guotidien entre les actions sociales, mon sectéue esecteur de Claire (secteur
culturel et de loisir) et que ces problématiquestigiennes différentes font que,
effectivement, méme si euh, ..., on est attachésaudace, qu’'on est attaché a I'image
de l'association, qu’on a envie tous de faire da bravail, euh, je pense que c’est
gu’'on ne connait pas forcément bien ce que fontldes mais aussi que c’est de
toute facon tellement différent qu’on voit pas taus comment travailler ensemble
quoi. Et qu'effectivement, moi, jai un peu I'im@®on que mon équipe, c'est
I'équipe du secteur enfance jeunesse quoi. Jeilleatden avec Claire, je travaille
moins bien avec le secteur social mais euh, ...pjerpis limite m’en passer. Enfin,
moi, au quotidien, je pourrais vraiment m’en pasSeje le fais c’est parce qu'il y a
un projet centre social derriére et que Jean edsam®us fédeérer la-dedans quoi. Mais
c’est trés compliqué, tres, tres compliqué. Pange gu quotidien, moi dans mes
objectifs, ¢a fait pas parti de mes objectifs depdrticiper au centre social. Moi, mon
objectif, c’est le marché public qu'on a avec ldevide Tours ; c’est extrémement
contraignant, qui nous oblige a étre vraiment guéaquoi et voila j’ai des missions a
remplir par rapport a ¢a, une réussite a avoir ,gebiue effectivement, la culture
d’entreprise, le fait de travailler tous ensembdmsiun méme centre etc., limite, ¢a
fait pas parti de mes missions, on pourrait étneais® que je ne verrais pas la
différence. Mais parce que le marché implique taj eoila, comme je le disais parce

que un centre socioculturel c’est vraiment une taaldide plein de métiers quand
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méme assez différents les uns des autres et qutigfiment, c’'est parfois assez
difficile d’avoir cette cohérence la. Par exempheaginons, la sur le boulot avec les
échanges de savoirs, les formations, qu'on travaillr le management, parce que
c’est I'exemple que jai pris quoi. Euh, ma théorla théorie de travailler en
coopération avec mon équipe etc., ¢a pourrait éedetment, euh, je pourrais
éventuellement échanger la dessus avec Habdepatife qu’il a aussi une équipe
assez reduite, mais les problématiques quotidiesoes tellement différentes, le
public est différent, I'organisation n’a rien a Kdes objectifs ne sont pas les mémes,
je ne suis pas sOr que ca aurait un réel intéb8traction faite du fait que de toutes
facons ca serait impossible parce qu'on ne s’enpasltres bien lui et moi et que
donc sur coup, euh..., voila quoi. Mais la, limitehriquement, ca serait possible
mais avec Claire ¢a ne pourrait pas par exemplesbmous les 3 a peu prés sur les
méme niveaux de responsabilités méme si ils n'astle méme statut que moi. Mais
la je ne vois pas comment on pourrait échangees$auws. Alors que, effectivement, si
euh, voila elle est secrétaire, elle est directtieeentre loisir, je repends cet exemple
la parce que c’est un exemple que javais cité t@snotre premier entretien, ont
besoin d’une formation sur un logiciel et que lgidtel je le maitrise, euh, la voila, il
suffit de se mettre d’accord, de définir 3 vendseatliatins ou on le fait, que moi je
travaille un peu sur la facon de le faire et vaildst relativement simple a mettre en
place quoi. Mais sur la facon de gérer une équipst plus compliqué quoi c’est
guand méme des choses qui nous appartiennent &npuis pour le coup, je sais pas
euh, si vous rencontrez Habdellatif, qui vous dii mon besoin ¢a serait en terme de
gestion d’équipe, de management etc., mais il gllanhent d’autres considération a
prendre en compte, c'est-a-dire que je pense guiefément, si jintervenais avec
Jean, et Claire et jaurais du coup tellement ué cdnneur de lecons ou je ne sais
quoi, il faut prendre en compte les relations daqgcie personne et la on est dans un
domaine qui est tellement subjectif des relationsque I'équipe qu’il encadre sont
aussi mes collegues donc, enfin, du coup c'est tespliqué quoi, alors
gu’effectivement si on dit, ba voila moi j'ai undmn euh..., Moi j'avais cité comme
besoin, euh, comprendre un peu la comptabilité el’'association comme la notre
c’est relativement simple, apres il faut dégagertelmps mais c’est relativement

simple de la mettre en place, parce que Daniel pgxpliquer et se serai intéressant
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pour d’'autre gens que moi donc voila. Mais c’esi que des qu’on touche a I'humain
et aux relations individuelles entre les gens &gt compliqué quoi.

Mais pour en revenir a votre projet, je pense dalit qu’il est quelqu’un qui porte ¢a,
qui le méne a bien et il y a le facteur temps aasgrendre en compte, le temps a
trouver et pi le temps qu’on se laisse pour le man@en. Je pense que c’est quelque
chose qui, .., on peut vers ¢a, vers euh, effatird, cet échange permanent et que
du coup c¢a devienne une culture d’entreprise entillemets, culture associative, une
marque de fabriqgue de I'association, mais voil@uit quelgu’un pour le suivre et le

porter et ¢ca se fera dans la durée, dans le temfaste

Alice : Bon et bien, je vous remercie pour cet entretien

TOM: Tan mieux, maintenant j'ai plus qu'a vous sotdraibon courage si je

comprends bien ?

Alice : Oui vous avez raison ! Bonne journée.
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ANNEXE 3

ENTRETIEN DE LEA

Vous étes aujourd’hui, salariée dans une assogiaticioculturelle. J'aimerais, pour
commencer, que vous me racontiez votre parcoutaigeet professionnel. Ensuite je
vous proposerai de me citer votre fonction au deifiassociation et de nous faire une
description de vos activités en m’expliquant comime&us avez appris a faire cela et
par quels moyens. Et enfin, jaimerais aborder sihetion de travail a plusieurs. Plus
précisément, j'aimerais pointer un moment qui $enairqué par une articulation entre
vous et les autres.

Alors pour commencer, quel est votre age ?

LEA: 28 ans

Alice : Pouvez vous me raconter quel est votre parcaaigaire et professionnel ?

LEA: Bon scolaire, alors moi jai un bac littéraira)seite, euh..., j'ai repris des

études, un DUT carriére et social, je suis renaddUT un an apres le bac, car
pendant un an je suis partie en tant que fille @ugn Angleterre donc c’était pas du
tout dans le cadre des études. Et donc aprésgeetenue pour une formation qui a
duré 2 ans. Qui me donne donc le DUT carriere @akoavec I'option culturelle que

jai eu en 2002 et suite a mon dipldme et sacham g travaillais déja dans

I'animation, ba voila, j'ai continué dans cette fxhe en choisissant plutét de me
spécialiser dans les publics adultes et famillpwes j'ai enchainé les expériences
professionnelles, voila, qui me conduisent depu®62a Courteline. Donc mes
expériences professionnelles étaient dans I'animaffai toujours exercé dans le

domaine de I'animation.

Alice : D’accord, quelle est ta fonction aujourd’huisein de I'association ?

LEA: Donc, je suis animatrice, euh..., sur le secteuilta - famille de I'association.

Voila, donc aprés mes missions c’est de mettre lapepdes projets, des actions
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collectives qui vont toucher l'insertion sociale pbfessionnelle euh..., et puis des
actions en direction des familles, donc parentsnéants, avec plutdt une action de
quartier en lien direct avec les objectifs du cerdociale. Enfin voila, mettre en

application les objectifs de I'association en tgunt centre social.

Alice : Quels sont ces objectifs ?

LEA : Du centre social ?

Alice : Oui,

LEA: pour étre assez bréve ca serait lutter congelément des personnes, aider les
personnes dans leur réinsertion professionnelle,.,.eca va étre soutenir les parents
dans leur réle, euh, et puis aussi tout ce quitneastir la vie de quartier, encourager la
vie de quartier, une entraide, une solidarité elesegens, euh..., une euh, aider au
mieux vivre des personnes individuellement et ctilement sur leur quartier,

soutenir les projets d’habitants, aider a la vahdion des personnes...

Alice: Donc, en partant de votre poste, pouvez-vousirééane activité qui vous

semble particulierement pertinente dans votre fonct

LEA: Alors c’est compliqué parce que ¢a touche beguict® domaines différents, Je
commencerai par gérer un groupe, je sais gérerrompg. C'est-a-dire prendre en
compte des besoins individuels a travers un gralgec des individus qui sont

ensemble dans un groupe et euh, ..., Voila faireoete gjue tout le monde trouve sa
place dans le groupe et euh..., pour le mieux étrehdeun. J'ai géré des fois des
situations euh, de conflit, euh, entre des persoené..., .....

Alice : Comment faites-vous pour gérer ¢a ?
LEA: euh, c’est plus avec le dialogue. C’est la lig@étaussi, savoir réagir au mieux

quand la situation se pose parce qu’on peut pHkildment I'anticiper. Aprés quand

on connait les personnes on peut peut-étre arrvemieux le prévoir, mais
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effectivement, c’est parler, c’est prendre le tengasoir écouter, euh voila, prendre le
temps avec les gens. Et puis ba faire la part Heses arriver aussi a étre dans une
sorte de neutralité aussi, il N’y a pas de paprendre. C'est, ..., c’est je pense que
c’est lié a un positionnement professionnel aussirppport a notre public. Quelle

position on donne face aux gens et voila c’est tlansaniere de se comporter.

Alice : Comment avez-vous appris a faire cela ?

LEA: Alors c¢a je I'ai appris sur le terrain, je njamais eu vraiment de cours, alors Si
jai eu des cours d’animation de groupe, parce effiectivement, hein, animer une
réunion, animer un groupe, y'a des technigues deagement qui existent, donc ¢ca
jai eu hein, jai eu des cours. Apres sur un puldomme celui auquel je suis
confronté, c’est plus de I'expérience de terraireah, ..., j’ai appris par I'expérience,
jai vécu des situations ou il a fallu que je ré&sgi comme je le pouvais, jen ai tiré
aussi moi, j'ai fait mon bilan personnel et avetelaps il y a des situations que je sais
mieux gérer qu'avant enfin c’est plus des choseded®in. Bon I'écoute, savoir
écouter, euh..., c’est pas quelque chose qu’'on nmuead en cours. C'est des choses
qu'il faut aimer faire déja, en tant qu’individe pense et il y a des qualités gu'il faut
apprendre a développer.

Alice : Est-ce que tu as été guidée, aidée, prévenuqurblic justement ?

LEA: Pas spécialement non, on a pris un temps poudiree voila le public est
comme c¢a et comme ¢a. Au contraire c’est bien daise son idée soi méme, parce
gu’'on peut tres vite se faire des a priori et awunie certaine image des gens. Quand
on arrive on a un regard neuf et c’est trés biempaltir avec ce regard qu’'on peut
avoir. Aprés c’est vrai qu’on discute aussi enttegues des situations qu’on vit au
quotidien, voila. On parle, c’est plutdét de maniérrmelle, ce n’est pas cadré en
réunion, ¢a peut arriver mais c’est trés rare. Maita, effectivement, jai vécu des
situations, ¢ca m’a énerve, j'ai pas su quoi fagepi voila on échange un peu nos
points de vue, moi j'aurais fait ¢a, ouais bonguait ¢a, c’était pas si mal enfin voila
c’est aussi une maniere de s’encourager, des érgldtiviser un peu les choses, de

décompresser.
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Alice: Qu’est ce que cela crée d'échanger sur vosquedi? Est-ce que cela vous

apporte quelque chose ?

LEA: Ba écoute je te dirais que dans les faits, js@eque c’est primordial dans
'animation et dans le travail social en générdEtrd solidaire, de s’entraider,
d’échanger pour le travail d’équipe c’est primoldimais a la fois euh, ..., sur
Courteline, c’est pas la..., qualité principale dmliipe, de savoir travailler ensemble,
donc euh, dans ma situation actuelle, c’est paséfoent ce qui l'aide le plus,
malheureusement. Aprés, euh voila, dans l'idéal,rppport a d’autres expériences
que jai vécu, oui, je pense que le travail en pguc’est, euh..., ..., c’est tres
important pour euh, ba pour affronter des situatigni sont des fois pas toujours
évidentes et euh..., et puis qu'on ait une cohéramnssi quoi. Parce gu’on travaille
souvent sur les mémes familles, les mémes persomags dans des cadres différents.
Il faudrait le faire mais ce n’est pas suffisargst sur que I'on ne coopere pas assez

entre nous..

Alice : Ce n’est pas l'ordre primordial d’échanger aves collegues ?

LEA: Ba ca va essayer de se faire sur petite écHgtle. avec mes collegues sur
I'antenne on se voit tous les jours donc on vatdersonnes, donc on va se parler un
peu plus, on va plus facilement échanger. Maist /e qu’avec les collégues qui
sont ici, c’est tres rare qu’on discute d’une féngu’on connait, bon ¢a arrive mais
c’est pas euh..., c’'est d'autant plus informel. Eattoas il n'y a pas de temps posé
pour ca. Alors aprés il faut quand méme savoir depuis euh, ..., juin de l'an
dernier, les collegues de I'antenne, donc on eStalsuivre une supervision avec un
psychiatre qui nous accompagne, dans..., par ragporpublic pour parler des
situations qu’on peut vivre, en discuter ensemblgoda et puis essayer de mieux
appréhender ces situations la quand on reviem@aioutils de travail. Donc ¢a c’est
gquand méme extérieur a I'’équipe, c’est vraiment, emhva dans son cabinet on est
pas sur notre lieu de travail mais on discute desmmations professionnelles. Alors
ca se passe simplement, on est tous ensemble eyexythiatre, on est 4, tout le

personnel de I'antenne sauf Habdellatif, notre saspble. On est sans responsable
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dans ce cours la. Donc apres c’est un temps gei wle heure environ, c’est une fois
toutes les 3 semaines, ce n'est pas forcément deradres réguliere. Euh, aprés ca
se fait simplement, on rentre, voila si quelgu’ururée situation a exposer il peu
I'exposer et puis on en discute, on échange awssi li avec lui parce que c’est
quelqu’un qui du coup est d'autant plus neutre’estantéressant d’avoir un regard
extérieur et puis c’est des publics que lui conaa#si dans d’autre cadre. Donc voila,
on échange assez simplement. Il va dans certaimsenmts nous donner des petits
conseils pour mieux gérer les situations. Parce @est vrai que des fois on est
confronté a un public qui nous énerve, ou on warplus, ou ¢a n’avance pas, on ne
sait pas quoi faire pour les aider, enfin, on teuem rond. Voila il nous donne des
petits trucs pour arriver a relativiser les chosepuis euh, ..., se retrouver confronté

aux personnes mais voila en essayant un autre braautre moyen d’attaque.

Alice : Donc lors d’'une situation de travail a plusieups’est ce qui vous semble étre
le plus significatif ? Qu'est ce qui pour vous peinpour que cela fonctionne

correctement ?

LEA: avec mes colléegues, gu’est ce qui pour moirapbrtant ? Et bien il faut avoir

des objectifs communs cela me parait primordial.

Alice : Vous les avez ?

LEA: euh non, pas avec tout le monde non, non. Av@ublic de I'antenne oui, avec
d’autres collegues sur d’autres secteurs non, mon, Je pense que c'est important,
des le départ tout le monde sait vers ou on va pouet un moment donné la
compréhension se fasse il faut qu'on ait une mémentation, une orientation
commune, une direction commune parce que si il § an objectif et 'autre qui a un
objectif complétement opposé, on a..., enfin je vaiug, le dialogue il est impossible,
on ne peut pas travailler ensemble. On ne peutrpaailler sans objectif commun.
Pour moi c’est cette idée d'objectifs, de ligneedirice, c’est ou on va ensemble ? euh
moi quand je t'ai dit mes objectifs d’animatrice gant effectivement de lutter contre
I'isolement, de valoriser les individus dans leavar, de soutenir les parents dans

leur rdle, il y a tous ces objectifs la auxquelsg@ute mes objectifs personnels, ceux
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de I'asso, ceux des centres sociaux, ceux desciuas, enfin il y a tout un amalgame
d’objectifs. Apres il faut faire le point sur caaath est ce que mon collégue du secteur
enfance ou mon collégue de I'antenne a les mémjestdbd que moi et est ce qu'on a
du coup une cohérence d’action qui va pouvoir ge faparce que si on n’a pas les

mémes intentions, ba on arrivera jamais a se idjein

Alice : hum hum, et aujourd’hui c’est le cas ?

LEA: Ba je pense que c’est une des difficultés dertebuoe c’est qu'on a..., alors par
exemple le secteur enfance qui dépend d’un marghkcpavec la ville de Tours, qui
a un farnaum d’objectifs qui ne sont pas du tositdbjectifs que nous nous avons a
I'antenne sur le secteur adulte — famille ou orétra sur une euh..., L’'exemple type
hein, nous le secteur adulte — famille on a unmmace proximité, le secteur enfance
— jeunesse a une action sur euh, tous I'ouest dédavoir méme sur tout le centre de
la ville. Donc déja ca c’est..., pour moi c’est uremple type de différences qui fait
que ca peut étre un vrai probleme dans la commiimicai nos intentions de travail
ne sont pas les mémes, donc ¢a c’est importardt wigortant. Donc il y aurait ¢a,
apres euh..., je pense euh, cette capacité a dichdses, je pense aussi, parce que ¢a
aussi c'est important dans une équipe, savoir tBee choses, savoir écouter,
effectivement aprés savoir, euh, échanger, faire dempromis si il y a des
compromis a faire, défendre ses idées jusqu’au poaihd on en est persuadé, enfin
toute cette partie d’échange, relationnelle, ellb, est importante, enfin en tout cas
euh faudrait voir ¢a plutdt en réunions. Apres éage que c’est euh, méme en tant
que travailleurs sociaux et animateurs on a desdes difficultés a écouter, méme si
c’est une des qualités quand méme primordialeaiphlais c’est qu'on est aussi des
fois dans des problématiques un peu individuadteguis euh, ba que le relationnel
c’est compliqué, on le sait tres bien et je pense dans une réunion d’équipe, c’est
important d’avoir un animateur d’équipe. Enfin, muéun qui euh, qui donne la
parole, qui reformule ce qui vient d’étre dit, gynthétise, qui donne des priorités la
ou a un moment donné il en faut, qui est peut éaeable de trancher sur des
décisions quand a un moment donné une décisioectiok n’arrive pas a venir,

enfin, un animateur d’équipe, je pense que ¢a alessiimportant.
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Alice : D’accord, alors est ce que lorsque vous trazaiéin groupe, par équipe, cela
crée, modifie quelque chose en vous ? Est ce dadaieavancer le groupe ?

LEA: ba la en I'occurrence c’est le mauvais exem@ee que non, a Courteline,
non. Je trouve que c’est un travail d’équipe ge@nnést pas un et qui va moi, a un
certain moment, m'aider dans mon travail individyelne veux pas étre non plus un
peu trop, trop euh, ..., catégorique mais il y a es dituation ou euh...,
effectivement, I'équipe m’a aidé mais apres je eesg pas que se soit le bon exemple
vraiment. Méme si je suis persuadée qu’un travatdjuipe, une cohérence d’équipe,
euh, nous rend bien meilleur dans notre travailcégue des fois on est dans son
truc, on est un peu enfermé, on doute, on ne kattpp pourquoi on fait ¢ca, quelles
sont nos intentions, on a des situations ou orfersm® un peu dans son travail et que
d’en discuter et de travailler avec des colleguest@rendre un peu de recul par
rapport & tout ¢a, c’est euh, avoir un autre regarddes situations. Donc je parlais
tout a I'heure des gens qui vous énervent quoi,faigsil y a une personne ou vous
n'y arrivez pas avec elle et on en discute avecallieégue et tout d’'un coup euh..., je
ne sais pas, il va dire un petit truc qui fait ggee euh..., ba tiens ouais finalement je
comprend son mal étre & cette personne, pourgigoaekagit comme ca et du coup
on prend du recul, on se dit bon, effectivementault que je lui en veuille moins et

euh, que j'essaie un peu plus de me mettre a sa.pla

Alice: et ¢a, ¢a se fait de fagon informelle comme wiiggez ? Il n'y a pas de temps

attribué pour cela ?

LEA Ba il y a la supervision, apres le soucis de Upesvision c’est qu'a aucun
moment, enfin en tout cas c’est notre difficultd, arrive pas a utiliser se travail fait
en supervision car il en ressort vraiment pleincdeses mais le soucis c’est qu’'on
n'arrive pas a I'appliquer dans notre travail aotigien, parce qu’il n’y a pas de suivi
par rapport au travail d’équipe parce que nous awesaréunions le mardi matin a
I'antenne et ¢a ne suit pas en fait, c’est euh...tréeail qu’on fait en supervision, je
pense que ¢a va nous aider individuellement dantgiiges situations mais dans notre

travail en équipe ¢ca ne nous enrichi pas plus,oes mide pas plus a affronter des
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situations, enfin, on ne met pas en applicatiofaégnPourtant on y croit, on discute,

ca nous apporte plein de lignes mais on retourréxaipe et pfff, voila c’est le néant.

Alice : Et vous faites les réunions le mardi matin contegecteur enfance.?.

LEA: Oui, oui. C’est une réunion que pour le sectalulte — famille, aprés il y a des
réunions de permanants le vendredi ou on partiégadement. Mais le mardi matin,
une fois sur deux a peu prét c’est euh, uniquenesnsalariés de I'antenne donc du
secteur adulte — famille. Hormis Jean qui peutarrsur certains sujets, ma collegue
Claire aussi qui a du venir discuter sur une owagiestions avec nous. Sinon non,

c’'est vraiment les salariés de I'antenne.

Alice : D’accord et pour conclure jaimerais savoir sus préférez travailler seule ou

a plusieurs ? Et pourquoi ?

LEA: Alors moi jadore travailler en équipe, enfin pense que cela me rend bien
meilleure dans mon travail, ca c’est évident espauh, il y a ce coté dynamisant et
motivant, enfin, une émulation collective en faétiy ¢ca crée une solidarité, méme
imaginaire en fait. Parce que c’est vrai que dastsentravail il y a un fort besoin
d’'imaginer des choses, d'imaginer les projets h&est vraiment ¢a. Et c’est vrai que
de construire un projet ensemble c’est rebondifislére d’'une personne pour pouvoir
rajouter quelque chose, enfin voila c’est un péwmlilation collective, quelque chose
qui ne peut pas se passer quand on est tout seuipte ses idées, euh, bon on les

notes hein.

Alice : Et vous ne vivez pas celaici ?

LEA: euh, non malheureusement non. Non je ne vigljgamsulation collective (rire),
donc fort heureusement, je fais confiance a movatrgersonnel mais voila, moi je
sais ou je vais, je sais pourquoi je le fais esg&e de compenser ¢a en évaluant
frequemment mon travail, mais effectivement, cemivent de maniere individuelle,

donc ca a des limites parce que euh, c’est bieralliér son travail seule hein, je suis
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capable de le faire de maniere objective, mais gague d’'un petit quelque chose
quand méme.

Mais voila je pense que le groupe a une certaireefeffectivement, c’est mettre un
dynamisme, une production qui euh, est vraimentomapnte, li€e au groupe. Mais
pour moi derriere un groupe, c’est au sein de Nl avec les expériences, des
savoirs faire, du savoir, du savoir étre qui foune e groupe se nourrit. Et c’'est les

personnes différentes qui rendent le groupe irgérds

Alice : Qu’est ce que vous pensez du partage ?

LEA: Moi la question que je me pose plus, c’est quéestui se passe pour donner
envie de partager, qu'est ce qui fait qu’a un mdndemné on va partager ses savoir
avec un collegue et dans les 2 sens, pouvoir dpafier chercher, et je pense que
c’est ¢ca qui manque a I'heure actuelle, les comatitiet forcément I'envie, qui font
que ce partage, pour qu’il ait lieu, si il N’y aspaes conditions, s’il n'y pas une envie,
s’il 'y a pas de partage, il n'y a rien derriekd. je pense qu’'a Courteline, on est
vraiment a ce stade la. C'est qu’il n'y a pas uéelle envie et il n'y a pas les
conditions qui font que ¢a se mette en place. Rguieeméme si & des moments, il y a
une envie, ..., ba c’est comme pour la supervisianmetombe, parce que si derriére il
n'y a pas de structure, il n’y a pas de..., ouaisiecture, de cadre qui font qu’'on
peut le faire ensemble, qu'on peu le mettre eneplda ca retombera comme un
soufflet. Avec des personnes qui prennent ¢a en,mai, ne se responsabilisenty pas
rapport a ¢a..., je sais pas si je me fais bien cenmgre, mais pour moi c’est ce qui

manque a Courteline.

Alice : je vous remercie pour votre contribution.
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ANNEXE 4

ENTRETIEN DE ALEX

Alice : Vous étes aujourd’hui, salariée dans une assmeisocioculturelle. J'aimerais,
pour commencer, que vous me racontiez votre pascecolaire et professionnel.
Ensuite je vous proposerai de me citer votre fomctiu sein de I'association et de
nous faire une description de vos activités en pliggant comment vous avez appris
a faire cela et par quels moyens. Et enfin, j'asreaborder une situation de travail a
plusieurs. Plus précisément, jaimerais pointermoment qui serait marqué par une
articulation entre vous et les autres.

Alors pour commencer, quel est votre age ?

Alex: 34 ans.

Alice : Pourriez vous me raconter quel est votre pascsecmlaire et professionnel ?

Alex: Alors parcours scolaire jusqu’au bac, bac Béadque. Ensuite deux premieres
anneées de droit, une premiere année d’AES, domejsuis cherchée je ne savais pas
du tout vers quoi je voulais aller. Apres le hasded la vie a fait que jai eu
I'opportunité de partir 2 ans jeune fille au pair Allemagne. Donc sur le plan
professionnel, ca ne m’'a rien apporté, sur le pknsonnel beaucoup. De retour ici, il
fallait trouver un travail, donc euh, un peu d'mt& usine, etc., et puis par
connaissance, j'ai pu passer un entretien poursétrectaire d’accueil a Courteline,
c’était a I'époque d’ACCESS, et c’était par le bide la mairie de Tours, c'est-a-dire
que j'étais mise a la disposition de Courteline lgamairie, donc javais un petit
contrat de quelques mois et puis euh..., donc apesst passé la liquidation hein,
auprées d’ACCESS. Jai travaillé en cabinet médiesl tant que secrétaire,
remplacement d’été et puis quand cette associat&si reconstruite, j'ai repostulé,

donc, j'ai repassé un entretien et j'ai été reguih, j'avais fait entre temps une petite
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formation en informatique, parce que je ne conai@ssen du tout c’était vraiment
une formation de base, c’'était je ne sais plus Ui@sea I'époque sur Excel et Word
c’est tout. D’autant plus que je ne pratiquait plastout, en dehors, parce que je
n'avais pas d’ordinateur chez moi donc quand je atiivée ici, on m’a vraiment fait
confiance, alors je ne sais pas le feeling a d&grast du coup on m’a permis
d’exercer ce que j'avais appris au cours de maep&irmation. Donc j'ai vraiment
appris sur le tas hein, finalement, sur le terrggnne savais pas ce qu’était une
association euh, on me parlait de conseil d’adrmatisn euh, pff, d’assemblée
générale, voila, on m’a vraiment fait confiancgeetne sentais a ma place malgré le
fait que je n’ai pas tout, enfin pour moi j'avaiasptoutes les compétences et puis ba je
pense que je les avais quand méme puisqu’on ntadafiance et puisque je suis

toujours la aujourd’hui.

Alice : et donc vous avez développé vos compétences eovonns dites grace aux

autres, a la confiance que I'on vous accordait ?

Alex: Voila, a la confiance c’est vrai que moi desdtant ou il y avait des choses que
je ne savais pas faire, ba je demandais, maisitctéigours au coup par coup en
fonction du cas qui se présente, on demande alersda je ne sais pas, tac et au fur
et & mesure on enregistre et voila quoi. Bon ckest que javais juste les petites
bases, bon la formation elle ne datait pas depess trés longtemps non plus avant
I'embauche donc j'avais encore les petites basesitet bon ba c’est pas sorcier non
plus, aprés on se perfectionne, mais a partir donemd ou on sait faire un courrier,
bon ba voila, apres au fur et a mesure on appresdpdtites combines et voila je
n'avais pas de grosses compétences, je n'ai jdaiaid'études en secrétariat, j'ai pas
de BEP, de quoi que soit, jaimais bien tout ce épaiit administratif, les papiers,
I'organisation, ¢a je savais que s’était mon truoignais euh, moi je suis arrivée la

par hasard en fait.

Alice : D’accord, donc quelle est votre fonction aujdlwd

Alex: donc je suis secrétaire d’accueil encore jusgetaredi, parce que apres on a

une autre collegue qui arrive, elle va me remplacemrmon temps d’heures que j'ai a
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I'accueil et euh, a partir de lundi prochain jefemi plus que du secrétariat. Donc, je
serai assistante de direction de Jean Chaussenret ferai que du secrétariat et je

euh, je m'occuperai un peu de I'équipe euh, duéeare d’accueil qui sont en bas.

Alice : D’accord, est ce que vous pouvez me décrireaetsités.

Alex: Alors tout ce qui est partie secrétariat c’agt,draitement du courrier, on a un
logiciel depuis peu, donc on enregistre tout ceegticourrier arrivé et courrier départ,
on ne l'exploite pas vraiment a fond parce qu’omadubesoin de scanner pour
vraiment I'exploiter. Je m’occupe aussi de recele@srmails, de les dispatcher auprés
de mes collegues euh, je prends note lors desamgndes réunions entre mes
collegues, des réunions avec les administratéeisscentres d’administration, les
assemblées générales, et donc apreés je fais mgoteoendu. Euh, partie secrétariat,
je peux créer des outils pour faire mes suivisjdafait tous les horaires de mes
collégues. Voila apres au niveau de [I'accueil, dzaueil téléphonique, accuell
physique, euh, tout ce qui est inscription, donegistrement des inscriptions, euh,
tout ce qui est transmission de documents aussadligrents et aux usagers euh donc
les informer sur quel document fournir pour insetgurs enfants, voila faire la saisie
apres des documents qui nous renvoient, euh toguicest transmission en mairie
eégalement euh, qu’est ce qu’on fait d'autre auauvde I'accuell, euh, ba voila hein

grosso modo ce qu’on fait en gros sans rentrer ldagndétails.

Alice : Et donc vous avez appris ¢a, sur le terrain cemaus avez dit tout a I'heure,
Alex: Oui, oui.

Alice : Et donc vous étiez seule ou accompagné ?

Alex: ba alors au départ jai commencé boulevard Ryedionc euh, il y avait quand
méme Habdelhatif qui était la et qui m’'a vraimeait tonfiance au départ, il m'a
vraiment mise a l'aise et euh, j'avais pas de goesnfin méme si je trouvais que la

question était béte a lui poser, ba je la posamdunéme parce que j'avancais pas

donc euh, donc je me suis sentie a l'aise et pu#d on m’a donné le poste ici a
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I'accueil, euh, ba on était toujours en équipe heirtravaillais..., on était toujours en
binbme donc euh, forcément s'il y avait un sougdsais toujours quelqu’un sur qui
m’appuyer, donc j'étais jamais perdue, toute sdtarefait, il y a eu des échanges et je
ne suis pas du genre a..., quand je ne sais paspjandie plutdét que de stagner et de

ne pas avancer.

Alice : Et ca se faisait de quelle fagcon ? Formellgrmille ?

Alex: Oui, informel, ponctuellement en cas de besoin.

Alice : Pouvez vous me décrire une situation de travalusieurs ? et qu’est ce que

Vous en retirez ?

Alex: Alors gu’est ce que je pourrais prendre en exempnous c’est vrai qu'a notre
poste, c’est pas comme les responsables de searwapas de projets. Alors on peut
avoir I'exemple de l'inscription, avec le suivi diudossier de quelqu’'un qui donc,
inscrire son enfant. Donc par exemple, c’est m&gake Chantal qui recoit la dame,
euh, elle va constater qu’il manque un documentcdin s’est organisées, on avait
modifié, il y a quelque temps, un petit peu lorigation interne au niveau de
I'accueil, au niveau justement des dossiers d’iption, par ce qu’il y a plusieurs
étapes dans l'inscription, on a la saisi, donc amaasier « a saisir », on a apres a
photocopier le dossier, donc on a un autre caséepkotocopier » aprés une fois que
c’est photocopié, on a notre partie photocopiééasser, donc a un autre casier « a
classer » et puis on a un casier aussi ententeadqug a des dossiers qui ne sont pas
complets. Donc si Chantal recoit quelqu’'un et gmihnque un document, elle va
mettre le dossier en attente en mettant un pdstii; moi si cette dame revient qu’elle
me dit, voila il manquait ¢a, je sais qu'il fautegjiaille vers ce casier 13, je retrouve
par rapport au nom, je compléte, euh, apres bay faire la photocopie, et puis
mettre dans le casier « a transmettre en mairieila,vdonc c’est un peu le travall
d’équipe, c’est un fonctionnement, euh, je saiaguiépart quand je suis arrivée on
fonctionnait pas trop comme ¢a, on fonctionnaitrement, c'était un peu euh,
comment dire, une peu l'arach’ comme on dit, iMaiaune bannette on posait ¢a 13,

des fois la bannette était a un autre endroit. Da@mn a recalé un peu les choses, on a

- 166 -



130

135

140

145

150

155

cadré chaque euh, on essaie bon des fois c’estwrca part un peu dans tous les sens
mais on essaie de se centrer sur ce fonctionnement ca c’est un travail d’équipe
hein, constitution d’'un dossier hein, des fois c'®®@me un travail de longue aléne
puisqu’il faut relancer les personnes qui doiveehir et puis qui ne viennent pas,
donc si on n'arrive pas a bien communiquer, on péet par exemple deux personnes
a appeler le méme jour pour dire il manque un da&sumalors voila, euh qu’'est ce
que je peux donner d’autre comme exemple euh, yamgle pour les comptent
rendus de l'assemblée générale, ou chaque respendabsecteurs présente son
secteur sous forme de diaporama, donc la, a ce midénge ne prends pas de note
parce que je sais que les documents existent, afmés je prend contact avec chaque
responsable pour gqu’il m’envoie par Internet, ernion, via le réseau méme leurs
documents, et puis je centralise tout et ca me @eda ne pas prendre de notes,
d’avoir quand méme les documents, de faire des tmsmpendu, de mettre des
commentaires si j’ai pris une note & ce momentrais euh, voila je m'adresse a
chaque responsable mais en général ils le font lBademi heure qui suit, j'ai pas
besoin de les relancer, enfin voila. Aprés c’esi que nous a, enfin a mon poste, il
n'y a pas vraiment de projet comme on peut avoanguon est responsable d’'un
secteur euh, voila. Mais ¢a va plus étre des oatitsettre en place pour améliorer la
communication entre nous ou avec, euh, quand jeenli’2 nous, c’'est avec les
secrétaires d’accueil, ou alors entre nous lesttses et puis nos collegues aussi,
pour améliorer la communication entre les adhérentss usagers, qu’on ne soit pas
obligé de courir aprés des informations, par exeflglil va y avoir des stages, donc
on confie a chacune, comme on est 2 un bureau, degesupports ou on va trouver
les informations nécessaires, pas forcément, e@ja €n priorité pour nous, qui
sommes a l'accueil mais aussi pour un colleguentpst pas forcément a I'accueil
mais qui est 13, si il est en face de quelgu’unlgiybose une question,qu’il puisse dire
attendez je regarde, oui les stages c’est dedatie a telle date, ¢ca colte tant, voila.
Nous on va dire, nos projets a l'accueil c’est pfasiliter cette circulation de

I'information, mettre en place des outils pour liéei tout ca quoi.

Alice : qu’est ce qui vous parait étre le plus signtffqaour permettre cela
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Alex: La communication, qu’on parle le méme langag#osit, parce que des fois on
160 peut s’exprimer de la méme fagcon mais pas penseil,pdonc euh, oui communiquer
et puis quand il y a quelgue chose qui ne va pagyqr le dire, sans agressivite,
parce que des fois ¢a peut étre le cas, donctilulaypeu relativiser les choses, pour
braquer personne et pour essayer d’avancer ausss &kest surtout communiquer
quand ca ne va pas, quand on a des idées que chaisse apporter son avis, son
165 idée, si on est d’accord, si on est pas d’accavda\et que quand quelque chose est
mis en place que tout le monde soit d’accord agesysteme pour que ¢a fonctionne
bien, parce que si forcément quelqu’'un ne trouve gaaterrible ¢ca va moins bien

avancer, il manquera un maillon a la chaine.

Alice: je vous remercie pour votre contribution et vamihaite une agréable

journée.
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ANNEXE 5

GRILLE D’ANALYSE DE L’ENTRETIEN AVEC TOM

Repéres Récit Eléments de signification Identification Repéres

Sous themes Grands themes

L.15-46 | « Ouais, alors du coup euh...il est un p&€om décrit son parcoursParcours personnel eProfessionnalisation
décousu, jai dabordfait des études personnel (acquisitiopformation
d’'arts plastiques, euh ensuitej'ai fait | d’expérience).
une fac d’histoire géographiepour passer
le CAPES d'histoire et il s’est trouvé que

vu mon grand age il y avait encore| fom décrit son entrée dans

I'epoque le service militaire,j'étais | monde de I'animation.

e

objecteur de conscience et je suis arrive
dans l'animation par ce biais laen fait

hein, javais fait un peu d’animation le

mercredi comme ¢a pour gagner un p‘eu




de sous mais bon, il s’est trouvé qu

systéme d’objection de conscience c’était

euh, bon, on refusait de porter les armes,

plutdt que de faire 'arméen se mettait 8l Tom était a la disposition d
la disposition d’une association pendant |'gssociation.

un an et demi. Voila, donc, s’était un

possibilité pour échapper a I'armée mais

c’était plus long et du coup on

retrouvait en général dans des acti
sociales etc. et je me suis retrouvé
Courteline comme c¢a en fait. Donc je s
arrivé ici, euh, en 97, euh, pour un an
demi et parce que il fallait que je fas
larmée quoi, euh... et du coupai
vraiment a ce moment la, euh
découvert ce que c’était qu'un centre
socioculturel, découvert I'animation, le
monde des enfants etc....,c’est vrai

gu'au début, jétais plus, moi euh,

le

uis
et

Se

Tom découvre le mond
associatif, le rapport avec I

enfants.

Tom parle de son activité ave

eExpérience

e
Eratique de Tom

11%

Apprentissage

Compétences
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plasticien, je travaillais vraiment autour
de l'art plastique avec les gamins a
chaque fois que jétais intervenu,
mercredi et toutj'étais vraiment dans
mon monde quoi ! lajai vu un peu la
globalité de la choseet petit a petit, euh
je me suis vraiment demandé si les étu
pour étre prof c’était vraiment quelq
chose que je voulais faire. Dondai
décidé de rester dans le domaine d

'animation. A la fin de mon objection

j’ai trouvé du travail au cinéma studio ¢

J'étais chargé de Il'animation pour le

jeune public et tout ce qui étd

programmation jeune public etc. et p
I'accueil des

j'étais responsable de

adhérents et au bout de 9 mois, un f

d’ici m’a rappelé parce que yun poste

U .
ﬁ"om trouve sa vocation.

les enfants.

I
le monde associatif.

des

e

'Tom est responsable ¢
u | ) .
I'animation et de I'accueil de

‘adhérents.
it
Uis

Oé:)portunités d’évolution a
ru

L

de poste

él’om apprend a travailler dans

. . sein de l'association. Création
comme c¢a, euh, en fait I'ancien directeur

Activité

Vocation

le

SManagement

u

Création de poste

Compétence

Processus d’'apprentissag

Compétence

Processus d’'apprentissag

42

D
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d’adjoint sur le centre de loisir qui

s’était libéreé, enfin qui se créaitet il me

I'a proposé quoi, voila!. Et pi, ba donc

ensuite, j'ai fais ca pendant, euhj.étais
a la fois adjoint sur le centre de loisir,
prof d'art plastique et jai travaillé

aussi avec le secteur social, parce qu
est un peu éclat@uoi, euh, petit a petit g
c’est un peu précisé, notamment qus
Jean Chausson est arrivé a la direction
euh,je me suis occupé plus de l'accue
périscolaire, et puis quand il y a eu

liquidation judiciaire, ba jai souhait
revenir dans la nouvelle asspai fait

partie des salariés qui ont accompagné
des nouveaux bénévoles, euh, dans

construction de l'asso et donc jai

postulé pour le poste de responsable

Enfance — Jeunessé/oila. »

Tom accumule des expériena

professionnelles.

Secteur social éclaté.

i
a
and

ci,

il )
Tom souhaite évoluer dans s
a

[¢)

du secteur.

S

la

es

Expériences

professionnelles

on

_poste en devenant responsable

Evolution

professionnelle

Professionnalisation

Professionnalisation
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L.50-61

« alors, non, alors mon poste, du couyf
c’était en 2002, et la on a répondu a
nouveau marché sur I'enfance depuis
rentrée, donc l'organigramme a été re
'organigramme du secteur enfance, dd
je suis passé cadre depuis le mois (
septembre Maintenant on a 2 territoire
3 centres de loisirs, 20 périscolaires d
euh,on est une plus grosse équipgepuis
gu'on a le nouveau marché, le marché

territoire EST, donc la actuellemgatsuis

coordinateur enfance jeunesse, jai le

statut de cadre donc voila, Bon apres j'a
fait des choseg;ai passé le BASD puis
jai fait une validation d’acquis pour
avoir le BDGF, diplome d’état, en faita
formation elle est essentiellement dan

une formation de terrain quoi, c'est-a

D ca
un

la
VU,
DNC
jél'om passe cadre.
5,
bnc

Tom appartient a une équipe.

du

D

1
Tom fait des formations.

Tom met en évidence

formation sur le terrain.
S
Tom est limité dans la théori

formation universitaire d

dire quej'ai peu de formation théorique,

Collectif

Formations

sdcormation sur le terrair

(D

Compétences

Compétences collectives

Professionnalisation

nApprentissage
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c'est-a-dire  que ma  formation

théorigue, c'est une  formation

universitaire histoire/géo quoi, par
contre dans l'animation j'ai vraiment

appris sur le terrain. »

base.

Tom se forme sur le terrain.

Apprentissage

L.66-76

« Une activité pertinente? Il y a ¢

choses tres différentes. Alors pd
simplifier on pourrait couper en 2 mon
poste, il y a une partie vraiment
management, enfin gestion d'équipe
une équipe direction, 3 directric
d’accueil de loisir, 2 responsables
territoire périscolaire et puis bon |
animateur jeunesse également euh, dof
je viens aussi bien en soutie
organisationnel et euh, et pi voila’est
moi qui dirige quoi. C’est clair que bor
apres, qud y a aussi 80 animateurs que

je ne gére pas directement mais qui m

N

N

es

ur

Tom gére une équipe.

un

1c la

Tom soutient I'organisation,

la dirige.

> Tom a des responsabilités
e

Gestion de groupe

| Capacité

Management

au

Compétences

Compétences

Compétences
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font appel, enfin sur lesquels je peu
intervenir quand il y a un probléme ou
autre donc cac’est la partie vraiment
gestion de personnel, management ¢
puis de l'autre coté une partie tres euh
de

gestion de l'organisation du service, d¢

administrative, organisationnelle,

relation aux partenaires, jeunesse €

sport etc enfin voila. Je mettrai 2 grands

axes bhien distincts. »

niveau des animateurs.

Il gére le personnel de s(

secteur.

11%)
—*

1372

ICapacité

Compétence

L.87-150

Lorsque nous avons répondu au ma
avec les nouveaux postesn a fait un
organigramme. Déja c’était comment
du

secteur, voila c’est un trés gros secteur,

penser Il'organisation nouveau

a vu les 20 accueils périscolaires,

centres loisir, on accueille comme presque

1500 enfants je crois sur le soir etc., d

c'est vraiment

important.

rché

Tom participe a I'élaboratio

du nouvel organigramme.

on
3

bnc

nTravail en équipe

Apprentissage
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L’'organigramme, on l'a fait ensemble

avec Jean Chausson, donc bien@ui’a

proposé a nos administrateurs qui nous

on fait vachement confiancela dessus
Donc voila, la chose s’était de pense
l'organisation  par rapport  aux
directrices de centres de loisirs et au
de

maintenant moimon role ca va étre de

responsables territoires  donc
leur faciliter la tache en fait et faire en
sorte qu’effectivement bon je sois claif
dans ce que jattends, moi je suis |
pour appliquer les décisions de I'asso €
faire en sorte qu'elles se concrétisen
euh, donc, clair dans ce que jattends €
gue je leur facilite la tache pour y
arriver. J'ai pris a ma charge toute une
partie euh, de tout ce qui estj'essaie de

pas dire trop de gros mot#put ce qui est

L’'organigramme a été élabordravail en équipe

en équipe.
Confiance absolue des
radministrateurs.

. Savoir étre
Tom essaie de penser

KI'organisation sans oublier g

autres.

Tom facilite la tache de sdg
equipe. Il essaie d’étre clg
adans ce quil attend. Il fa
,tappliquer les décisions.

t’organise clairement les chos

tafin que son eéquipe Soit ¢

bonne condition pour travaille

ensemble.

2S

n

irSavoir faire issu d¢

i 'expérience
I

es

N

A

=

Compétences collectives

Compétence

b Compétence
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chiant en fait, toutes
jeunesse et sport, les relations aveg
ville... enfin, voila quoi les choses sur
plan administratif qui prennent beauco
de temps et qui les aurait détourleput
du jeu en fait c’'est que jai vraiment
voulu qu’ils soient plus proche des
des

animateurs qu’ils encadrent et que

familles qu'on accueille et
vraiment ils soient débarrassés des ch
qui pourraient vraiment les empécher

pas étre I'ombr@?. Moi jai fait un

premier travail, de, de ouai, de cadrage

en fait, de présentation, c'est-adire

guand ils ont tous été embauchés en

temps fin aoGt, donka premiére chose ¢a

été d'essayer de balayer I'ensemble derom ne prend pas de décisi

notre activité et de voir quel était le role

de chacun pour chaque chose, donc ¢3rimordial dans son mode (

les déclarations

Tom donne de l'importance

' tous les acteurs d
I'association.

nses

de

A

Tom aime cadrer les choses.
mm

seul. L’accord de I'équipe e

Lollectif

e

Capacité

Apprentissage
anp g

o

torganisationnel
D

le

Compétences collectives

Compétence
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c’était en réunion d’équipe, on était 6 et
euh, de voir les roles de chacun, |
préparation des taches, jusqu’ou ilg
pouvaient prendre des décisions et

guel moment ils devaient me consulte
notamment pour tout ce qui ét
'engagement du budget etc. Donc voilg
premier truc, ¢ca a éténon boulot de
clarification je crois que,d’essayer de
pauser les choses le plus claireme
possible, Dans différentes expériences
professionnelles, j'ai un peu souffert du
flou et de pas savoir vraiment qui était
responsable de quoi jusqu’ou on pouvai
aller, ce gu’on avait droit de dire etc.
Donc, voila, donc c¢a c’était la base,
pense que je ne m’en suis pas trop

sorti puis que du coup il n'y a jamais

tellement deprobleme de répartition des

fonctionnement.

A

m/

At
le

Tom est clair vis-a-vis de

hautres.

Tom manque
 encadrement de la part de
supérieurs.

je \ .
m%erls de probléme de répartiti

des rbles.
ed

d'un

I'expérience

professionnelle

Retour sur

expériences

D

es .
professionnelles

sRelationnel. Savoir iss

les

uCompétence

Apprentissage
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réles, apres c'est peut étre plus comm

o

javais défini certains postes pas sur les
5 de I'équipe de direction mais sur
postes un peu en dessous des adjoint
directions etc., ou lgai peut étre pas été
aussi clair que possible, mais
il

probléme, chacun sait précisément c¢

globalement nNy a jamais eu (

D

"

gu’il doit faire. Voila il y a eu des petits

calages, des choses normales mais euh
Sur le quotidien, euh, ba c’est pareil, va
on communique beaucoup par malil, jg
fait une réunion par semaine, ou c’est
moi qui défini I'ordre du jour, mais il y
a toujours un tour de table ou euh, mon
équipe me pose des questions, on regl
du

enfin.... Une fois par semainen fait une

les problémes guotidien quoi,

réunion avec tout le monde, le but de la

eBEfinition de certains postes.

es
S de

Tom sait définir les taches ¢

i&hacun.

Communication en réunion.

ila

Tom sait écouter son équipe

répondre a ses questions.

gom laisse libre parole a sq
équipe.

llIs construisent les chost

Savoir faire

i&Savoir faire issu dé

'expérience

Communication

gfoopération

DN
Dialogue, coopération
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Compétence
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réunion c’est de gérer l'actualité c'est-a-

dire quils on tout le temps des
guestions la on est dans une ann
compliquée, own construit tout quoi, et
puis ba la par exemple demain,
thématique c’est I'organisation de I'été,
mini camps, voilaon essaye de travailler
beaucoup ensemblegjai pas envie qu'il
y est des décisions qui viennent que ¢
moi et donc voilaon fait des propositions
et jessaie de mesurer a chaque fois

effectivement ils adhérent enfin voila
jaime que I'équipe soit d'accord et
gu’'on aille dans le méme senst jusqu'a
présent y a pas eu d@ai pas eu a
prendre de décisions et a imposer qud
gue se soit, c’est vrai gu’en général j
propose et souvent ils acceptent. Mais

euh, moi je dirige, enfindans ma facon

ensemble.

ee
Tom implique son équipe dat

lRs décisions de I'organisatior

es
Il évalue I'adhésion de chact

a leur projet.

k?_e but est qu’ils aillent dans

méme sens.

=

D

Tom n’'impose pas ses idées

laisse exprimer les autres.

D
"

Tom ne se précipite pas.

Apprentissage collectif]

néApprentissage

1 organisationnel

iIrsavoir faire issu de |

maturité
e
But commun

Il
Expression libre

Apprentissage

Apprentissage

a

Professionnalisation

Compétence collective
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de diriger jessaie de faire en sorte que préfere dialoguer

tout le monde s’exprime et qu’on soit un
consensus avant d’appliqueren généra
c’est beaucoup plus efficaceje préfere
prendre du temps avant,pour établir le
consensus, plutét que d’'imposer le trug

prendre du temps aprés pour d

avec
équipe.
Tom met en avant
&hpacités de gestion
Wersonnel.

effectivement les décisions s’appliquent

qguoi. Ca c’est pour le travail en groupe
Alors tout caje le fais d'instinct, c'est-a-
dire queje n’ai aucune formation en
Pour les

management. probleme

individuels, la notamment,
probleme entre une directrice de centre
loisir et son adjoint, voire son équipe,
du coup c’est des choses ou jintervient

dernier ressort, et la on a un point

effectivement je dois intervenir donc la|j

vais prendre les gens individuelleme

jai un

n

de

7Y

en

ou

2Nt

sorCoopération

ses _ _
Savoir ISSuUs
de
'expérience

de

Compétence collective
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parce que dabord il faut quil
s’expriment, qu’ils puissent s’exprim
eux concretement sur les problémes qu
ont. Donc voila, la ce matin jai reg
'agent de direction de la directrice

guestion, je l'ai vue elle la semai
derniére et je vais voir les animateurs ¢
semaine pour essayer de faire un ped
diagnostic du probleme et ensuite les \
tous ensemble pour essayer de prop
des solutions quoi, mais c’est assez

que jai besoin d’intervenir en individue
C’est vrai qu’en général ¢ca peut se gé

euh.

S
er
I'ils
u
en
ne
btte
un
oir
pser
are
l.

rer,

L.154-
178

«je dirai peut étre un rble de
médiateur, ca fait parti de mon boulot.
Ba, disons que j'interviens, euh..., mais
c’est pareil euh...je fais ¢a d’instinct

parce que, jai..., ¢a c’est vrai qu’'on pe€

Tom a un rble de médiate

dans son travail.

ca
Mise en évidence de s

u(;[apa(:ités de médiateur.

uCapacité

BS
Capacité

Compétence

Compétence
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pas le définir, on peut pas trop définir
problemes qu’il y aura, mais je pense (
mon boulot de cadre c’est ¢ca aussjuoi.
Du coup effectivement, euh. médiateur
parce que dabord je vois pas qu
d’autre pourrait le faire, et puis parce
gue jai toujours vu Jean fonctionner
comme ¢a du coup moi, enfin, ..., je su
euh..., avantil n'y avait qu'un seul
cadre ici, c’était Jean Chausson, dU
coup maintenant on est deuxmoi euh,
vraiment sur le secteur Enfance / Jeune
C’est vrai aussi, que du coyp,Vvois aussi
comment lui fonctionne, on est pas
toujours d'accord et des fois jaurais
fait differemment, mais euh..., c’est
aussi en observant vachement pendant
ans, enfin méme un peu plus que mc

jai construit mon poste aussj quoi,

es

jue

Tom est le seul a pouvoir jou

le r6le de médiateur.

D

L

Tom suit le modele d

s‘directeur de I'association.

I

SSe€.

Tom observe commerl

travaille son supérieur

~

D

6

"Tom a beaucoup obser

depuis 6 ans. Il construit sq

eROle

i
Prend modele sur sa

supérieur hiérarchique

nt
Observation

, gonstruit son poste

n

Compétence

rProcessus d’apprentissag
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Processus d’'apprentissag

D

D
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enfin c’est vrai qu’il me laisse vraime
euh...,il me fait entierement confiance
I
Enfance/ Jeunesse tu te démerdeAlors,

m’a dit alors voila sur le secteur
ceci dit, l1a effectivement quand il y a
probleme de gestion de personnel etc
lui en ai parlé, je lui ai dit ce que
comptais faire, alors je ne sais pas si
une bonne solution, lui il m'a proposé d
choses aussi, donc voilga se fait
vraiment dans I'échange. Par contre
c’est vrai que, je, euh je n’ai pas de
formation théorique et du coup euh...,
je fais les choses comme je les resse
grace a mes expeériences personnell
alors pour le moment ca se passe I
mais peut étre qu'un jour je vais é
coincé et la peut étre dans ce problem

je vais étre un peu limité parce que y a

Ll

je

nposte.

Confiance du directeur qui I
laisse une totale liberté sur

secteur.
n

, je

‘est

es

Tom interagit avec le directe

gu’il prend comme modele.

Tom fait les choses comme
ErI]gs sent. Il est intuitif

es

Dien

[re

e la

des

liLibre dans

Iéonctions

se

Echange- interaction

Jr

.Fxpériences
[

personnelles

s Apprentissage

Apprentissage
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eléments que je n’ai pas, je ne sais, of
voir. La, cette année les problemes que
eu dans mon nouveau poste c’est f
euh..., en terme de, euh..., gest
administrative et d’avoir suffisamment

temps pour tout faire, mais je pense (
c’est une année un peu particuliére ave
nouveau marché etc., donc voila, et pui
je vais avoir une assistante administrat
donc ca va pas mal me changer la vié

pense. »

1 va
jai
lus
on

de

Jue
c le
5 |a
ive

> je

L.185-
233

« Alors il y a plusieurs choses, déja euh
sur la méthodegn se voit tous les mardis
matins, donc ca c’est béte mais c’'est d
un premier élément, que ca soit fixe, ¢
le rendez-vous soit fixe parce que pou

. euh..., ..., pour étre sar que les ge
vont pas étre, effectivement, enfin

permet euh, on sait que c’est le m3g

Bja

ue

ca
rdi

5 les mardis.

*iigguliere.

'Importance  d’une

.Tom anime une réunion tol

réunio

Iapacité
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matin, donc ca permet de ne pas ¢
dérangé tout le temps, y a des choses
peuvent attendre le mardi matin et le {
gu’on aitun rendez-vous régulier etc., ¢z
permet de tout traité d'un coup, on
gagne vachement en efficacitéquoi.
C'est-a-dire que jai vu ici, ou y a d
semaines ouon a pas de réunion le
vendredi ¢a dure pendant 2, 3 semaine
parce qu’ah ba nony a un tel qui n'est
la, on la fera plus tard etc., du coup o
des choses a réglaeyn les régles commg
ca dans la semaineet Jean il passe U
temps fou ces semaines la a régles
trucs qui pourraient trés bien se régler
en réunion d’équipe quoi. Donc voila ¢3
c’est une premiere chose. Moi, dopai
besoin d’avoir un ordre du jour, clair,

enfin voila, au fur et a mesure de la

Stre
qui
ait
tGain d'efficacité avec de

rendez vous réguliers

S

hdanque de
hrgunions du vendredi matin.

régularité  de

h
n

Perte de temps.

1

Tom clarifie les sujets

sOrganisation

S

. Savoir faire
A
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semaine je note des élémentsnais la
pour les 3 réunions a venir, on a déja
thématiques, on doit travailler sur |
minis camps,on sait sur quoi on doit

travailler euh..., Donc il y a une premie

d’'information, et pi voild je dis que jai

besoin de récupérer tous les plannings a

telle date, pour les vacances de février,

je vais traiter ¢ca, machin, euh..., apres

aborder.
des

Ees

S

bY

que

on

passe a des choses, donc ¢a c’est vraiment

la partie purement informative et

demande, d’échange de documents €&

ca fonctionne bien bon des fois y a quand

méme besoin d’envoyer un mail, ma

globalement ¢a fonctionne bien. Ensuit

e

S

> Y

a une partie vraiment sur le fond quoi,

c'est-a-dire que sij'ai 2, 3 choses a trai

par exemple, la semaine derniére,

er,

ai

& a faire.
partie euh, tres informelle, enfin oua

L’équipe entiére sait ce qu’el

eManagement

Performance

Compétence

Professionnalisation
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diffusé un questionnaire de satisfactipn,

euh, aux 1500 familles qui fréquentent |es

accueils du matin et du soir, donmoi
javais travaillé sur une trame, je leur ai
présenté Déja je leur ai dit ce que
jattendais de ca, pourquoi on le faisait,
a quel objectif ca répondait par rapport
a la source, par rapport a nous, parf

bY

rapport a la mairie qui est notre

commanditaire principal. Euh, aussi a

quoi ¢a allait servir, parce que des fois
peut aussi étre mal interprété par

salariés, enfin, ..., du coup ouais mach

mais est ce que c’est pas complig
certains sites etc., Donc voila la théorig
donc ensuite je leur ait présenté ¢
guestionnairejls m'ont fait des retours
dessus, des propositions que l'on a

intégrée ou pas, on en a discut

Tom présente son projet |&quipe
'ensemble de I'équipe

ca
les

n,

Jué

Tom prend en considération

. . . | Collaboration
¢les propositions de son equipg.

Compétence collective
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ensembleeuh, donc, voila 1a c’est la partie

plus travail sur des thématiques. Donc
ne prend pas forcément énormément
temps mais bon la il y avait
guestionnaire de satisfaction, il y av|
euh..., oh ba, je ne sais plus, j'ai oublié.
puis, aprés une partie ou c'est e

effectivement on fait un tour de table et

c’est eux qui soulévent., alors ca peut

étre des questions tres techniques o
dois trancher, ou soit je leur apporte
réponse, soit je leur dis : écouter je ne
pas, il faut que je me renseigne et g
voila et je leur donne une réponse,
général, dans I'apres midi ou le lendema
Voila, donc la c’est vraiment le quotidig
de la vie des centres. Alors apres la ou

a un probleme c’est que comme je n'ai

ca
de

e

ait

Et

“om

participants.

laisse s’exprimer

I je
Ine
sais
uis
en

i

n.
2N

ily
Das

encore de secrétaire, il N’y a pas de compte

sCommunication.
Contribution

collectif

du
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rendu de ces réunions. Et ¢ca c’est un

probléme, euh..., je me suis ren
compte que, voila, quge prenais des
décisions, on avait des idées ql
n’étaient pas été consignéesiu coup 15
jours apres donc euh, «non, non, tu
m’as pas demandé ca » donc c’est a
pour ¢a qug’ai demandé la création de
ce poste.Financiérement c’était possib
parce que il y avait des contrats d’aide
I'Etat etc., donc ¢a tombait trés bien. Dg
la, & partir de la semaine prochaine on g
des comptes rendu de ces réunions et

vrai que la, pour le coup, ce qui péd

c'est le fait de concilier car je suis

incapable d’animer et de prendre des n
en méme temps, ¢ca c’est mes limites, jq

sais pas faire. »

vrai

ITom n’a pas de suivi de s
réunions.

ne

USSI

I demande la création d'u
le

nouveau poste pour laidg

p&éns son travail
nc

\ura
c'est
he

Dtes

2 ne

L.237-

« Du coup jaurais du distribuer a chag

jue
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288

fois, on aurait du faire le compte rer
euh..., a tour de rdle et ca je ne l'ai |
fais. Sinon, I'ambiance des réunions,
c’est trées détendu mais globalement o
s’entend tres bien,enfin voila, il y a une
personnalité que j'ai du mal a gérer sur
5 alors c’est vraiment la personnalith
terme de compétences y a aucu
probleme, ca se passe biertc., mais
euh..., voila du coupn arrive, peut étre
a la limite du professionnel, on est plus
dans [l'humain quoi, mais je base
beaucoup ma facons de diriger sur lé
relationnel, sur I'humain, effectivement
enfin, quand je dirigeais des centres
loisirs ici, j'ai toujours essayé de faire en
sorte gqu’il y ait une bonne ambiance
enfin je crois vraiment qu’'on obtient

plus de choses en les présenta

du

)as

Ambiance participative lor

des réunions.
n

les
Bonne entente des participan

n

Tom porte de I'importance a
s dimension humaine dans

facon de diriger

de

Tom instaure une ambian

n{nonde adhére a ses idées.

conviviale afin que tout I¢

sCoopération

fs.
Equipe soudée

a

Dimension humaine
sa

t®1anagement
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correctement, en enrobant un peu le

truc quoi, enfin c’est con mais euh,
alors y a des gens a qui ¢a pause al
soucis mais alors il y a des personnes &
qui c’est plus difficile quoi, il y a des gel
qui ont besoin que le directeur affirme s
autorité et tout quoi, alors moi c’est vi
que j'ai parfois un peu de mal a faire ca.
la voila je me retrouve dans une situat

avec une directrice de centre de loisir

iIcun
vec
NS
on
ai
Et
on

~

ou

on a pas du tout la méme fagon de diri

er,

elle est tres dans 'autorité, voir l'autorité a

risque etc., et la donc du coup je suis dans

un moment ou jessaie de Ilui faire

comprendre. On a bossé ensemble pen
6 ans, donc je me dis que euh..., ba

facon de diriger devait pas lui

dant

ma

correspondre parce que du coup elle

n'applique pas ce qu’elle a vu. Autant moi,

-192 -




jessaie d’appliquer ce que j'ai vu aveg

Jean, méme si finalement je crois que |
suis assez différent, on n'a pas la mém
nature, donc du couge suis beaucoup
plus carré, cadré,
obsessionnel des foignais a l'inversge
prends moins de temps pour réfléchir

sur le plan théorique etc., du coup

jessaie de me corriger.La, avec cette

personne, la difficulté c’est ca. Ceci

pour le moment il n’y a pas de probleme

je pense que I'on se respecte suffisamment

pour que l'on trouve une solution

ensemble quoi. La, a la limite,

probléme que je suis entrain de régler,

va voir si effectivement, euh..., le fait de

partager mon savoir faire en terme

gestion d’équipe, et euh..., ca sé

suffisant ou bien s’il faudra une aut

méme un pel

le

Tom applique ce que |

edirecteur lui a dit tout e

gorenant du recul.
Tom est cadré et carré.

Tom montre une différenc
entre sa facon de diriger

celle de son directeur.

it

et

Solutions trouvées en groupe|

ePrise de recul

h

Personnalité

S

Ebistanciation pa
rapport a son supérie

hiérarchique

Groupe
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intervention quoi. Le probleme laje

pense qu’il y a un moment ou les plus simple que manager.

limites..., échanger des savoirs quan
c’est des trucs purement technique
apprendre a se servir d'un logiciel
euh..., ca ne me semble pas du to
compliqué quoi. En terme de
management, il y a un moment ol on s
confronte. Mais dans les formations, av
des organismes de formation c’est

pareil hein, c'est-a-dire quon a d

théories sur gérer une équipe et gérer

personnalités difficiles etc. ok, mais c’e

guand méme beaucoup de théorie et |l
un moment ou I'évaluation personnelle
la psychologie de lautre, elle ren

forcément en compte quoi, et donc, 13

i

re

je

pense que je vais étre a un moment

confronté a « est ce que jai fais le bon

Partager des techniques semble

Partage

Compétence
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choix en agissant comme ca » on ve
guoi, en fonction de la personne. Car il

guand méme des personnalités qui 9
plus facile a gérer que d’autres quoi, C’
evident. Et c’est aussi pour ¢a que ce (¢
de la mon boulot est beaucoup intéress
car effectivemenbn touche a I’humain,
et je pense qu'au fond, au final, le but
jeu c’est effectivement que ca se pa
bien pour tout le monde au quotidien m
c’est que au bout de la chaine il y a

gamins qu’on accueille quoi Bambiance
gu’il y a entre nous se répercute sur |3

les animateur e

y a

facon de gérer

lambiance qu'il entre les

animateurs et la direction ca a des

répercutions. Parce que le but du je
guand méme, au final, c’est qu&n

accueille les enfants dans de bonne

rra

y a

sont

est

roté

ant,

Dimension humaine.

du

sse

ais

des

Tom privilégie une bonn
1 ambiance.

L

cpRelationnel
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conditions, avec une qualité

d’animation. Et je crois vraiment, qu’'on

obtient pas des gens euh..., enfin voil

surtout dans nos métiers quaipres on

sait ou on bosse aussjuoi a la base.

C'est a dire que si effectivement bosser

dans une entreprise, euh..., qui fait des

sites Internet, je pense a ca parce que

un copain qui a passé un entretien, ou

te braille dessus euh..., genre «on est la

pour faire du fric et tout», bon la d’accard

mais c’est un choix. La nousn fait un

choix de bosser dans le social, dans

’humain et il y un moment ou si on met

pas ca au cceur du, du..., de notre

démarche, ¢a ne peut pas marchejuoi,

Tom travaille en connaissanc€ontribution de
ila

des lieux et c’est voulu I'organisation

jai

Tom souligne I'mportance deChoix de lieu de
rester humain tout au long déravail : social

son travail dans le social.

Professionnalisation

Professionnalisation

voila. »
L.292- | «Les réunions sont basées surEchange et coopération danE&change/coopération Compétence collective/
310 I'échange, la coopération.Car pour moi les réunions, pour faire adhérer
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c’est le meilleur moyen pour faire
adhérer les gens au projegjuoi. C'est-a
dire quesi on est d’abord tous d’accord
c’est mieux deprendre le temps avant,
de se concerter pour pouvoir évolue
ensemble. Parce que effectivement qu
on a décidé de quelgue chodeus
ensemble et que tout le monde est
convaincu du bien fondé de l'actioreuh,
ba on va la porter plus efficacement
Alors que voila, si javais imposé

questionnaire de satisfaction, je ne cf

pas qu’il aurait été porté de facon efficace.

De la méme facon, on a fait un outil
communication sur un petit journal to
les 2 mois, un journal des accueils ou
donne l'actualité des centres, ou anno
des choses, on revient sur des action

ont eu lieu etc., c’'est tout béte cest |

son équipe au projet.

Prise de recul et concertati
avec les membres de I'équi

pour évoluer.
r

and

L'efficacité du travail est liée€
aux convictions de I'ensemb

du groupe pour faire évoluer
et)rojet.

ois

on
nce

qui
Das

DN

he
Collectif

L

&Groupe
le

Professionnalisation

Apprentissage collectif

Compétences collectives

- 197 -




aussi parlant que le questionnaire
satisfaction mais du coup, une fois
création du journal faiteil faut que les
animateurs soient suffisamment euh...
convaincu du bien fondé de la chose
pour le donner aux familles, pour en
parler. C’est pareil, si on n’en avait p
parlé avant, on leur explique longuem
etc., et du coup maintenant, vraiment, il
porté, et méme pour certain ils ont assq
les enfants a c¢a, c’est les enfants qu
distribue. Enfin, il y a un vrai boulc
derriere quoi. Si c’est balancé comme
imposé et puis voila, ba je ne pense
gue ca...,je pense que du coup c’es
moins efficace La c’est une recherche
d’efficacité et je pense qu’en y mettan!
toute I'équipe et si toute I'équipe est

convaincue du bien fondé de nos action

de

la

D

rI

est
)CIé
I le
)t
ca,

pas
tImportance de la

d'efficacité : toute

fondé de I'action.

S

Importance que tout le mong

aille dans le méme sens.

doit étre convaincue du bie

rechercl

'équipe

le

Collaboration

ne

A

"Efficacité de groupe
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euh..., c’est plus efficacau final quoi. »

L.315-
335

« Ce qu'il y a c’est qu'au début d’année,

C'était des réunions qui étaient tr
techniques quoi, elles avaient leur util
parce qu’effectivement, c’était un mome
ou on se posait des questions parce q(
tout le monde démarrait quoi, c'était
une aventure qui démarrait. Je pense
aussi, le fait qu’on ait eu ce sentiment
de, ..., que jai essayé de..., voidn
partait tous ensemble, on avait un
challenge a relever quoi, et vraiment
J'ai eu I'impression que ¢a nous a quand
méme pas mal fédéréet ce qui est plu
intéressant maintenant qu’'au début

'année. C’est qu’on travaille vraiment

ensemble Au début de Il'année, c’étali

guand méme beaucoup des quest

techniques ou je répondais, ou il fall

es
ité
Nt

e
llIs ont créé leur activite

L ensemble.

de,

L’équipe est soudée car ils o

construit les choses ensembls

14

de

A
2

Création de

collectivement

nBolidarité de I'équipe
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I'activité
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prendre des décisions pour tout le monde

et on avait pas vraiment le temps dy

réfléchir tous ensemble quoi.La
maintenant, ce qui est intéressant c’eg
gue chacun améne son point de vuet
c’est tout béte maisoi ca me donne des
idées quoi, je propose le truc au dépa
mais effectivement aprés euh, .c'est
enrichi, ca évolue, et je pense que c'e
de meilleure qualitéquoi. Donc c’est bief
pour tout le monde, je pense que ¢a g
intérét. Pour euh, moimon réle aussi
c’est de prendre un peu de distanc
aussi par rapport au quotidien et de
amener a réfléchirque des choses un p
plus générales, des propositions auxque
effectivement, je n'aurais pas penseé, ef
voila quoi des choses un peu transvers

qui vont leur sortir, euh.., la téte du

tpartage des points de vue.

Partage

Emergence de nouvelles idées

5 et de nouvelles approches.

art,
Grace a léquipe, les idée

S{évoluent et

1Alors le travail est de meilleur
gHaIité.

Tom prend du recul.

1%

les
eu
lles
nfin

ales

Tom amene son équipe |a

réfléchir et a lui faire prendr

D

s'enrichissent.
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guidon un peu, et donc voila moi jarriv
avec mon idée, ma proposition m
comme rien n'est figé, de toute facoa
me fait aussi évolueret ca m’en donng
d’autre. Petit a petion s’enrichi les uns

des autreshein, ca c’est clair. »

ede la distance.

aiS

autres.

Richesse du groupe

®Enrichissement des uns des

Compétence collective

L.340-
342

« Ba,..., ¢ca dépend pourquoi. Mais

'occurrence, pour ce poste ja ne peux
gue travailler a plusieurs, je suis la pou
ca, je suis payeé pour travailler avec leg
autres, enfin du coup,c’est vraiment
comme ca que je prend mon post

guoi. »

en

| Son travail I'oblige a travaille

avec les autres.

1]

=

L.346-
363

«Apres sur la partie vraimer

administrative, par exemple sur le fait
faire des contrats etdge suis bien obligé

de travailler avec les directrices de

centre de loisirs elles me font remonte

les informations. La pour le coup |

de

A

-
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besoin de maitriser le truc parce que clest

des trucs vraiment techniques par exemple

guand je prépare les salaires. Donc
travaille quand méme avec eux, parce
cest eux qui me font remonte
I'information, c’est moi qui les synthétise
qui les transmet apres a Daniel enfin
voila, je suis jamais tout seul, du début a

la fin dans aucune action C'est-a-dirg

D

gue soitje suis au dessus de I'équip

mais du couge travaille avec eux,soit

sur I'administratif, ils me font remonter

je

ue

Tom ne travaille jamais seul,
est au dessus de I'équipe,

travaille avec elle.

des informations et c’est ces informatians

gue je transmets, quge synthétise

Evolution dans sa méthode

D’ailleurs je crois quejai évolué la | travail.

dessus, car avant je travaillais beaucoup

plus dans mon coin Aprés, jai du ma

a..., et ca c’est un vrai probleme d’autant

plus cette année ou il y a cette grosse

iiGroupe
il

de

Compétence collective

Professionnalisation
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charge de travail sur le nouveau marg
jai plus de mal a globaliser i@t j'ai du

mal a étre en lien avec les autre
secteurs quoi comme le secteur socié
bon c’est un peu plus difficile mais

pense que c’est 'année qui veux ca a
et c’est le fait que mon bureau ne soit
a Courteline aussi. Mais que travail a
plusieurs c’est tellement plus
enrichissant quoi, on ne peut pas trop
travailler tout seul dans notre métier je

pense »

he,

SDifficulté de mettre en lien so

travail avec celui du secte

l, _
. social.
e

ISSI

lus
Tom est convaincu que

travail avec

son métier.

enrichissant et obligatoire daps

nSecteurs différents

Lr

eContribution

collectif a

les autres est

enrichissement
N

du

son

Professionnalisation

L.368-
433

« je pense gu'’il y a un attachement, euh
je pense qu’il y aun fort attachement a
'association, aux projets d’'une part. J
pensequ’il y a un fort investissement
individuel de chacun. Apres je ne sui
pas sur qu’il y est euh, forcément u

méme, euh, une méme facon de le v

Aftachement a I'association.

e

Fort investissement individué

5de chacun
ne

vre

Culture

organisationnelle

1%
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guoi et lattachement et linvestissement

individuel quoi.Je crois qu'on est dang

des problématiques quand méme tres
différentes au quotidien entre les actions

sociales, mon secteur et le secteur e

Claire (secteur culturel et de loisir) et
gque ces problématique quotidienne
font effectivement

différentes que,

méme si euh, ..., on est attaché a
source, qu'on est attaché a l'image d
I'association, qgu'on a envie tous de fait
du bon travail, euhje pense que c’es
gu’on ne connait pas forcément bien c
gue font les autres mais aussi que c'e
de toute facon tellement différent qu’'on
voit pas toujours comment travailler
ensemblequoi. Et qu’effectivement, mo
jai un peu lI'impression quenon équipe

c’est I'équipe du secteur enfance jeunsg

Différence entre les secteurs.

bY

Attachement a I'imagg

s collective

a

D

e .

Manque de connaissance ¢
t
les autres secteurs.

1%

SNe voit pas toujours comme
travailler ensemble car le

secteurs sont différents.

sse

5 Culture collective

sur
Effet de manque

nt

$S

Compétences collectives
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quoi. Je travaille bien avec Claire je

travaille moins bien avec le secteur

social mais euh, ..., je pourrai limite

m’en passer.Enfin, moi, au quotidien, |

pourrais vraiment m'en passer. Si je le fais

c’est parce qu'il y a un projet centre sod

derriére et que Jean essaie de nous fédérer
la dedans quoi. Mais c’est trées compliqué,

tres, trées compliqué. Parce que

guotidien, moi dans mes objectifs, ca fait

pas parti de mes objectifs de, de participer

au centre social. Moi, mon objectif, c’g

le marché public qu'on a avec la ville de

Tours ; c’est extrémement contraignd

qui nous oblige a étre vraiment au taquet

quoi etvoila j'ai des missions a remplir
par rapport & ¢a, une réussite a avoir

qguoi, et que effectivement, la culty

d’entreprise, le fait de travailler tous

D

ial

n‘[om remplit des missions.

r . .
Ei“ravalller ensemble fait par

.

Capacité

Compétences
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ensemble dans un méme centretc.,

limite ca fait pas partie de mes missions

on pourrait étre séparer que je ne

verrais pas la différence.Mais parce que

le marché implique c¢a, et pi voila, comme

je le disais parce queun centre

socioculturel c'est vraiment une

addition de plein de métiersquand méme

assez différents les uns des autreg

gu’effectivement, c'est parfois ass
difficile d’avoir cette cohérence la. P
exemple, imaginons, la sur le boulot a
les échanges de savoirs, les formatig
gu’'on travaille sur le management, pa
gue c’est I'exemple que j'ai pris quoi. EU
ma théorie de travailler en coopération
avec mon équipe etc.,
pourrais

éventuellement, euh, je

éventuellement échanger la dessus av

¢ca pourrait

ar
ec

NS,
r
h

social.

eC

des missions de Tom.

(;Iéom travaille en coopératig
avec ses collegues. Il pourr
f)artager sa fagcon de manag
avec le responsable du sect

Groupe

n

At
Coopération, partage
yer p p g

eur

Compétence collective

Professionnalisation
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Habdellatif, parce qu’il a aussi une équipe
assez réduite, mais les problématiques
guotidiennes sont tellement différentes, le
public est différent, I'organisation n’a rien
a voir, les objectifs ne sont pas les mémes,
je ne suis pas sr que ca aurait un &djtente  pas toujours tredMésentente, conflit
intérat, abstraction faite du fait que dRONNe:
toute fagconca serait impossible parce
gu'on ne s’entend pas trés bien lui et
moi et que donc sur coup, euh..., vaila
quoi. Mais la limite techniguement c¢a
serait possible mais avec Claire ca ne
pourrait pas par exemple on est tous les
3 a peu prés sur les mémes niveaux de

g N - ifficulté  de artager sa
responsabilitts méme si ils n'ont pas B partag

R . s . | compétence de management
méme statut que moi. Mais ja ne vois

pas comment on pourrait échanger la
dessus.Alors que, effectivement, si euh,

voila elle est secrétaire, elle est directrice
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de centre loisir, je repends cet exemplé
parce que c’est un exemple que javais

lors de notre premier entretien, ont beg
d’'une formation sur un logiciel et que
logiciel je le maitrise, euh, la voildl

suffit de se mettre d’accord,de définir 3

vendredi matins ou on le fait, que moi je
travaille un peu sur la facon de le faire
et voila c’est relativement simple a met
en place quoi. Mais sua facon de gérer
une équipe c’est plus compliquéquoi

c’est quand méme des choses qui no

bY

appartiennent a nous, en fonction de

notre vie et pi la pour le coup, je sais p
euh, si vous rencontrez Habdellatif, ¢
vous dit moi mon besoin ¢a serait en tef
de gestion d’équipe, de management ¢

mais il y a tellement d’autres considérat

\

> |a
cité
oin
Iy suffit de définir un temps

pour I'échange.

Sa facon de gérer une équ
trgst guelgue chose qui |

appartient.

US
D
as
Ui
me
ptc.,

on

5 Echange, organisation

pe
Expérience personnell
ul

11°)

a prendre en compte, c'est-a-dire que

2 je

Compétence
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pense qu’effectivement, si jintervenais
avec Jean, et Claire et jaurais du coup

tellement un coté donneur de legons ou |
chacun.

ne sais quoijl faut prendre en compte

les relations de chaque personnet la on

est dans un domaine qui est tellement

subjectif des relations puisqu&quipe

gu’il encadre sont aussi mes collegues
donc, enfin, du coup c’est trés compliquée

qguoi, alors gu’effectivement si on dit, ba

voila moi jai un besoin euh..., Mai

javais cité comme besoin,

ejh,
comprendre un peu la comptabilité d’'une

association comme la notre

relativement simple, aprés il faut dégager
du temps mais c’est relativement simple
de la mettre en place, parce que Daniel
peut mexpliquer et se serait intéressah®S relations individuelles sont

pour d’autres gens que moi donc vojlRlus difficiles a gerer pou

c’est

Irgportance des relations entr&elationnel

Relationnel

=

parfoig

D

- 209 -




Mais c’est vrai que des qu’on touche a Tom.
’humain et aux relations individuelles
entre les gens c’est plus compliquguoi.
Mais pour en revenir a votre projet, |je
pense gu’il faut qu’il y est quelqu’un qui
porte ca, qui le méne a bien et il y alle

facteur temps aussi a prendre en compte,
le temps a trouver et pi le temps qu’on|se

laisse pour le mener a bien. Je pense|que
c’est quelque chose qui, .., on peut vers gra
vers euh, effectivementcet échange
permanent et que du coup ca deviennune
une culture d’entreprise entre guillemets|,

culture associative, une marque dé

A\1”4

: - . .| temps.
fabrique de I'association, mais voila |l

faut quelgu’'un pour le suivre et le
porter et ¢ca se fera dans la durée, dans

le temps en fait.»

om suggére de développer

e
d’entreprise. Pour lui, c’est u

travail qui se fera dans

difficile

culture associative,
Culture
n

organisationnelle
e

Apprentissage
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ANNEXE 6

GRILLE D’ANALYSE DE L'ENTRETIEN AVEC LEA

Professionnalisation

Repéres Récit Eléments de signification Identification Repéres
Sous themes Grands themes
L.16-26 | « Bon scolaire, alors mgiai un bac | Léa décrit son parcou

littéraire , ensuite, euh...jai repris des
études, un DUT carriere et social, je suli
rentrée a I'lUT un an apres le bag car
pendant un afe suis partie en tant que

fille au pair en Angleterre donc c’était

pas du tout dans le cadre des études.

donc aprésje suis revenue pour ung

formation qui a durée 2 ans. Qui n

personnel

5

Et

Formation
e

donne donc le DUT carriere et sociale

avec I'option culturelle que j'ai eu en 2002

rsEEXpériences

Professionnalisation

-211 -




et suite a mon dipléme et sachant gee

travaillais déja dans I'animation, ba

voila, j'ai continué dans cette branche

en choisissant plutét de me spécialise

dans les publics adultes et famillet puis

jai enchainé les expérience
professionnelles voila, qui me conduiser
depuis 2006 a

professionnelles

courteline. Donc m
expériences étaiel
dans l'animation, j'ai toujours exercé

dans le domaine de I'animation. »

Connaissance

'animation. Léa est attirée p

A

=

le secteur Adulte et Famille.

SLéa accumule les expérienc

'torofessionnelles.

es
11EIIe a toujours exercé dans

I'animation

dansSpécialisation

alr

Expériences
es

professionnelles

Expériences

professionnelles

Professionnalisation

Processus de

professionnalisation

Compétences

L.30-35

« Doncje suis animatrice euh..., sur le
secteur adulte - famille de l'associatic
Voila, donc aprésnes missions c’est dg
mettre en place des projets, des action

collectives qui vont toucher [linsertiof

sociale et professionnelle euh..., et puis

des actions en direction des familles

Léa est animatrice.

n.

117

9 éa décrit ses missions : actig

' collective, de direction.

D

DIBON activité, savoir

faire

donc parents et enfants, avec plutidie

Compétence
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action de quartier en lien direct avec les

objectifs du centre social Enfin voila,
mettre en application les objectifs de

I'association en tant que centre sociab

D

L.43-48

« pour étre assez bréve ca selier
contre l'isolement des personnesaider
les personnes dans leur réinsertiof
professionnelle euh.., ¢a va étreoutenir
les parents dans leur role,euh, et puig
aussi tout ce qui va étre sur la vie

guartier, encourager la vie de quatrtier,

une entraide, une solidarité entre les

gens, euh..., une euhaider au mieux
vivre des personnes individuellement e
collectivement sur leur quartier,
soutenir les projets d’habitants, aider &

la valorisation des personnes..»

Léa décrit ses missions.

de

D

L.53-58

« Alors c’est compliqué parce queon

poste touche a beaucoup de domaing

Léa travaille dans différents

xglomaines.

Multi pratiques

Apprentissage
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différents, Je commencerai par gerer

groupe,je sais gérer un groupe C'est-a-

ubéa sait gérer un groupe et

prendre en compte les besoin

S

) _ Savoir faire, savoir étre Compétence
dire prendre en compte des besoinsde chacun.
individuels a travers un groupedonc des
individus qui sont ensemble dans [un
groupe et euh, ...Voila faire en sorte| | g5 veille & un bon équilibre
que tout le monde trouve sa place dansqy groupe. Médiateur Compétence
le groupeet euh..., pour le mieux étre ge
chacun.J’ai géré des fois des situationg -2 9€re des situations de
euh, de conflit euh, entre des personré%onfl'ts’ elle a déja connu ¢a ) . _
o Bonne gestion due a | Apprentissage
euh..., ....Jai déja connu c¢a donc c’est .
. I'expérience
plus facile »
L.62-69 | « euhc’est avec le dialogue que jai sulLéa travaille beaucoup avec |I®ialogue Apprentissage
gérer ¢ca C’est la réactivité aussi, savoir dialogue et essaie de réagir|au

réagir au mieux quand la situation se
pose parce qu’'on peut pas, difficileme

'anticiper. Apres quand on connait |

mieux face a la situation.
nt

es

personne on peut peut-étre arriver mieux

le prévoir, mais effectivement,c’est
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parler, c’est prendre le temps, savoir
écouter, euh voilaprendre le temps aveq
les gensEt puis ba faire la part des chog
arriver aussi a étre dans une sorte ds
neutralité aussi, il n'y a pas de parti
prendre. C'est, ..., c’est je pense guest
lié & un positionnement professionne
aussi par rapport a notre public. Que
position on donne face aux gens et v(

c’est dans la maniere de se comportep

Léa parle, prend le temps
sait écouter les gens.

5€S

D

4éa se positionne dans

statut de neutralité.
|

e

ila

eDialogue, écoute

un
Positionnement

professionnel

Compétence collective

Professionnalisation

L.73-83

« Alors ¢ge I'ai appris sur le terrain, je
n'ai jamais eu vraiment de cours alors

si jai eu des cours danimation de

groupe, parce que effectivement, hein

animer une réunion, animer un groupe,
des techniques de management
existent, donc ca jai eu hein, jai eu d
cours. Apres sur un public comme ceg

auquel je suis confront&’est plus de

Importance de la formation sy

le terrain.

Formation sur I'animation de

ygallroupe.

qui
es

lui

rFormation sur le terrair

1 Apprentissage

Apprentissage

- 215 -




'expérience de terrain ou euh, ..., jai

appris par l'expérience, j'ai vécu des

situations ou il a fallu que je réagisse

comme je le pouvaisjen ai tiré auss
moi, jai fait mon bilan personnel et
avec le tempsl y a des situations que jg
sais mieux gérer gu’'avant enfin c’'est

plus des choses de terraBon I'écoute,

savoir écouter, euh..., c’est pas quelque

chose qu'on nous apprend en courg
C’est des choses qu’il faut aimer fairg
déja, en tant gu’individu, je pense et il y|

a des qualités qu’il faut apprendre 3

Léa place I'expérience au

centre de son apprentissage.

D

Léa sait prendre du recul face

un bilan personnel.

Avec le temps meilleure

gestion de certaines situation
. Léa apprend sur le terrain.

Le travail de Léa est sa
vocation. Elle aime faire son

travail. Léa pense qu'il faut

aux situations vécues. Léa fait

5

Expérience

Réactivité

Temporalité

Formation de terrain

Apprentissage

Professionnalisation

Apprentissage/

professionnalisation

Apprentissage

Apprentissage

développer. » Apprendre
ppet apprendre a développer des
gualités.
L.87-97 | « Pas spécialement nam, a pas pris un| On a pas pris du temps pour | Manque

temps pour me dire, voila le public esf

comme c¢a et comme c¢aAu contraire

expliquer a Léa comment

travailler avec son public.

d’enseignement
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c’est bien de se faire son idée soi mé
parce qu’on peut trés vite se faire de
priori et avoir une certaine image des ge
Quand je suis arrivée, j'avais un regard
neuf et c’est trés bien de partir avec c¢
regard. Apres c’est vraigu'on discute
aussi entre collegues des situatiorn
gu’on vit au quotidien, voila. On parle,
c’est plutét de maniere informelle, ce

n'‘est pas cadré en réunion ca peut

arriver mais c'est tres rare. Mais voil3

effectivementj’ai vécu des situations, ¢3
m’a énerve, jai pas su quoi faire et pi
voila on s’échange un peu nos points d
vue, moi j'aurai fait ¢a, ouais bon tu as
fait ca, c’était pas si mal enfin voila c’esf
aussi une maniere de s’encourager, de
fois de relativiser un peu les choses, @

décompresser»

me,
5 a

NS.

Dialogue entre collégues sur
? les situations du quotidien.

gDialogue informel non cadré ;

T ¢a a vécu des situations
gu’elle n’a pas su gérer. Elle
en a parlé avec ses collegues

e(;a I'a encouragé et permis

d’évoluer par rapport a la

situation vécue.
2S

e

Echange

Echange informel

Expériences  vécue
échange, encourage

relativise

Compétence collective

Apprentissage

organisationnel

Professionnalisation
5,

et
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L.102-
113

« Ba écoute je te dirais que dans les faits

je pense que c’est primordial dang
'animation et dans le travail social en
général, d'étre solidaire, de s’entraider,

d’échanger pour le travail d’équipec’est

Importance de la solidarité, d@pinion de Léa

I'entraide et de I'échange po

travailler en équipe.

ur

primordial, mais a la fois euh, ..., sur

Courteline, c'est pas la.., qualité

principale de I'équipe de savoir| Probleme: les acteurs ne
travailler ensemble, donc euh, dans mz@Vent pas toujours travaillepropleme
situation actuelle,c’est pas forcément ensemble.

ceux qui m’aident le plus

malheureusement. Apres, euh voila, dans

lidéal, par rapport a dautres |Les expériences quelle |a
expériences que jai vécuoui, je pense| Vécues lui montrent que |e

gue le travail en équipe c’est tres

important pour euh, ba pour affronter

travail en équipe est importa

lui permet d’affronter certaine

des situations qui sont des fois pdssituations.

toujours évidenteset euh..., et puis qu'on

n Lo z
Experlences vecues
S

Apprentissage collectif
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ait une cohérence aussi quoi. Parce gu’'on

travaille souvent sur les mémes famill

les mémes personnes, mais dans

cadres différents. Il faudrait le faire ma

ce n'est pas suffisantest sir que I'on

ne coopére pas assez entre nous

es,

des

collegues.

Ranque de coopération entre

Manque

L.116-
142

« Ba ¢a va essayer de se faire sur petite

échelle. Bon avec mes collegues

'antenneon se voit tous les joursdonc
on voit les personnes, domen va se
parler un peu plus, on va plus
facilement échanger. Mais c’est vrai
gu'avec les collegues qui sont iaest
tres rare qu'on discute d'une famille
gu'on connait, bon ca arrive mais c'e

pas euh..., c’est d'autant plus informel.

tout casl n'y a pas de temps posés pour

ca. Alors apres il faut quand méme sav|

gue depuis euh, ..., juin de I'an dernier,

sur

Le fait de voir ses collegué

tous les jours facilite I
c'est rare, car ce ne sont p
des moments prévus pour (

Sleffet.
En

oir

les

dialogue et I'échange, mals

2Pialogue, échange

U

as

cet

Professionnalisation
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colléegues de I'antenne, dooa est 4, 5 3

suivre une supervision avec un

qui
dans..., par rapport au publour parler

psychiatre nous accompagne

des situations qu'on peut vivre, en

Léa suit une supervision av

ses collegues pour parler d

situations vécues.

eSupervision, prise d

e®cul, anticipation

discuter ensembleet voila et puiessayer ca |uj permet de mieux
de mieux appréhender ces situation$a | anticiper les  prochaines
quand on revient sur nos outils de travadityations.

Donc ca c'est quand méme extérieur a

'équipe, c’est vraiment euh, on va dans

son cabinet on est pas sur notre lieul de

~

travail maison discute de nos situations
professionnelles Alors c¢a se pass
simplementpn est tous ensemble avec
psychiatre, on est 4, tout le personnel d
Habdellatif,

responsable. On est sans responsable

lantenne  sauf nott
d
ce cours la. Donc apres c’est un temps

dure une heure environ, c'est une f

eDialogue autour des situatio

gorofessionnelles.

e

e

ans

qui
IS

Pialogue

eProfessionnalisation

Compétences
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toutes les 3 semainesse n'est pas
forcément de maniere tres réguliere
Euh, apres ca se fait simplement,

rentre, voilasi quelqu’un & une situation

a exposer il peut I'exposer et puis on enNg'extérieur

discute, on échange aussi avec Iui aveGécues afin  d'apporter

lui parce que c’est quelgu'un qui du
coup est d'autant plus neutre et c’'est

intéressant d’'avoir un regard extérieur

et puis c’est des publics que lui connait

aussi dans d'autre cadre. Donc voité
échange assez simplementl va dans
certains momentaous donner des petits
conseils pour mieux gérer les situations
Parce que c’est vrai que des fois on
confronté a un public qui nous énerve
ou on y arrive plus, ou ¢a n’avance pas
ne sait pas quoi faire pour les aider, en

on tourne en rond Voila il nous donne

on
Important d’avoir quelqu’ur
aux situation

u

regard extérieur.

L’échange est facile.

Conseils du psychiatre.

est

on

file psychiatre aide Léa

relativiser les choses.

1 Retours sur

sexpériences

n

Echange

Conseil extérieur

Aide a relativiser
a

le

12

Apprentissage

Apprentissage

Professionnalisation
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des petits trucs pour arriver a
relativiser les choseset puis euh, ..., s
retrouver confronté aux personnes m
voila en essayant un autre biais, un a

moyen d’attaque. »

e
ais

utre

L.148- | « avec mes collegues, qu’est ce qui pour
149 moi est important ? Et bieih faut avoir
N | Importance  des  objectifsObjectifs communs Professionnalisation
des objectifs communscela me parait
: : communs.
primordial. »
L.153- | « euh nonhous n'avons pas les mémesProbleme pour Léa: lesDysfonctionnement
168 objectifs avec tout le mondenon, non. objectifs ne sont pas les mémes

Avec le public de l'antenne oui, avec
d’autres collegues sur d’autres secteur
non, non, non Je pense que c'e
important, des le départ tout le monde

Vers ou on va pour gu’a un moment dor
la compréhension se fasse il faut qu'o
ait méme  orientation

une une

orientation commune, une direction

> pour tout le monde.
5
st

sait
ne
1Léa pense qu’il faut avoir j

but commun, une directi

commune.

Direction commune
n

=]
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communeparce que si il y en a un object

f

et l'autre qui a un objectif completement

opposé, on a..., enfin je veux dire,

le

dialogue il est impossible, on ne peut pgsportance  d'une

travailler ensemble.On ne peut pas
travailler sans objectifs communs Pour

moi c’est cette idée d’objectifs, de ligng

directrice commune.

A} %4

directrice, c’est ou on va ensemble ? euh

moi quand je tai dit mes objectifs

d’animatrice qui sont effectivement
lutter contre I'isolement, de valoriser |

individus dans leur savoir, de soutenir

parents dans leur role, il y a tous ces

objectifs la auxquels je rajoute mes

objectifs personnels, ceux de l'asso, ¢

BUX

des centres sociaux, ceux des financeurs,

enfin il y a tout un amalgame
d’objectifs. Apres il faut faire le point suU

ca et euhest ce que mon collegue d

-

ligng

u :
Léa pense que si les gens

>Ligne

commune

DNt

directrice
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secteur enfance ou mon collegue d
'antenne a les mémes objectifs que moiy aura une cohérence d’actio

et est ce qu'on a du coup une cohérence

d’action qui va pouvoir se faire ?parce
gue si on n'a pas les mémes intention

ba on arrivera jamais a se rejoindre »

des mémes intentions qu’elle,

n.

ilntentions communes

L.172-
195

« Baje pense que le fait qu'on a pas lesProblémes pour Léa: les ge
mémes intentions est une des difficultésn’ont pas les mémes intentior]

de Courteline c’'est qu'on a..., alors par

exemple le secteur enfance qui dép
d’'un marché public, avec la ville de Tou
qui a un farnaum d’objectifs qui ne sd
pas du tout les objectifs que nous n
avons a l'antenne sur le secteur adult
famille ou on va étre sur une euh
L’exemple type hein, nous le secteu
adulte — famille on a une action dg
proximité, le secteur enfance — jeuness

a une action sur euh, tout I'ouest de |3

DUS

eLE travail de Léa est une acti

"de proximité alors que pour s

r s
collegues des autres sectel

ils recouvrent tout

Kille.

A

le centn

S.

DN

Différences
es

secteur social

Irs,
enfance jeunesse
e

nBysfonctionnement

entre

€
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ville, voir méme sur tout le centre de |g
ville. Donc déja ca c’est..., pour mo
c’est un exemple type de différences qu
fait que ca peut étre un vrai probleme
dans la communication si nos intentions
de travail ne sont pas les mémes, dor
ca c'est important, c’est important.
Donc il y aurait ¢a, aprés euh..., je pe
euh, cettecapacité a dire les chosege
pense aussi, parce que ca aussst
important dans une équipe, savoir dire
les chosessavoir écouter, effectivement
aprés savoir, euh, échanger, faire de
compromis si il y a des compromis &
faire, défendre ses idées jusqu’au bol
guand on en est persuadé, enfin tout
cette partie d’échange, relationnelle
euh, elle est importanteenfin en tout ca:

euh faudrait voir ca plutdt en réuniof

Mise en évidence de
Ii

différences entre les secteu
donc probleme d

3
communication.
1C

nse
Importance de savoir dire ¢

choses dans une
d’écouter, d’échanger, de fai
des compromis, défendre s
Sidées.

1L’échange est important.
t

e

U

NS.

équipe

de

entrg

Manque
rgommunication

ples secteurs

2S
) Organisation de d'un

équipe
reqlo

es

Echange

1%

Compétences collectives

- 225 -




Apres je pense que c'est euh, méme

tant que travailleurs sociaux et animateurs

on a des fois des difficultés a écouter

méme si c’est une des qualités qua

méme primordiale a priori. Mais c’esh

est aussi des fois

problématiques un peu individuelleset
puis euh, ba qude relationnel c’est

compliqué, on le sait trés bien et je Penssour

gue dans une réunion d’équipe,est

important d’avoir un  animateur
d’équipe. Enfin, quelqu’'un qui euhgqui
donne la parole, qui reformule ce qui
vient d'étre dit, qui synthétise, qui
donne des priorités la ou a un moment

donné il en faut, qui est peut étreg

capable de trancher sur des décisions

guand a un moment donné une décision

collective n’arrive pas a venir, enfin, un

écouter.
nd
Le relationnel, c'es
dans  degompliqué.
Léa, c’est importarn

en

Les autres ont des difficultés

d’avoir un animateur d’équip,

qui
groupe.

gere les réunions d

~

a

Dysfonctionnement
t

it

EGestion de I'équipe pa

&In animateur

irPermet de

professionnaliser

1%}
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animateur d’équipe, je pense que ¢a aus

c’est important. »

5Si

L.200-
216

«ba la en l'occurrence c’est le mauv
exemple parce que non, a Courteline, 1
Je trouve quec’est un travail d’équipe
gui n’en est pas unet qui va moi, a uf
certain moment, m’aider dans mon tray
individuel, je ne veux pas étre non plus
peu trop, trop euh, ..., catégorique mai
y a eu des situations ou euh
effectivement, I'équipe m’a aidéemais
aprés je ne pense pas que se soit le
exemple vraiment. Méme si je sU
persuadée quen travail d’équipe, une
cohérence d’équipe, euh, nous rend bie
meilleur dans notre travail. Parce qué
des fois on est dans son truc, on est un

enfermé, on doute, on ne sait plus t

ais
on. _ _
Pour Léa, le travail d’équipe

Courteline n’en est pas un.
L

ail

un

‘L’équipe aide Léa pour se

activités.
bon

Iis

Le travail est mieux fait e

=]

équipe.

L

peu

rop

Dysfonctionnement

a

S

nContribution

collectif a I'efficacité

du

Apprentissage

Professionnalisation
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pourquoi on fait ca, quelles sont n
intentions, on a des situations ou or
s’enferme un peu dans son travail et qug
d’en discuter et de travailler avec des
collégues c’est prendre un peu de recl
par rapport a tout ¢a, c’est euhavoir un

autre regard sur des situations.Donc je
parlais tout a I'heure des gens qui V(
énerve quoi, des fois il y a une persof
ou vous n'y arrivez pas avec elleast en
discute avec un collegue et tout d’ui
coup euh..., je ne sais pa#,va dire un

petit truc qui fait que, que euh.., ba
tiens ouais finalemenge comprend son
mal étre a cette personnepourquoi elle g
réagit comme ca et du coup on prend
recul, on se dit bon, effectivement, il fa
gue je lui en veuille moins et euh, g

jessaie un peu plus de me mettre &

0S

0
Le dialogue avec les collegu

1%

permet de prendre du recul g

DUS

nne

1 Dialogue avec les collégug
de

certaines situations

permet comprendt

|
du

jut

ue

sa

Irapport aux situations vécues|
I

eS

ar
Dialogue, expérience

recul

2S
e

Coopération

Compétences collectives

Compétence collective
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place. »

L.221-
230

« Ba il y a la supervision, aprés le sou

de la supervision c'est que a aug

moment, enfin en tout cas c’est notre

difficulté, on arrive pas a utiliser ce
travail fait en supervision car il en
ressort vraiment plein de choses maig
soucis c’est qu'on narrive pas a

lappliquer dans notre travail au
guotidien, parce qu’il N’y a pas de sui
par rapport au travail d'équipe parce d@
nouson a des réunions le mardi matin 3
'antenne et ¢a ne suit paen fait, c’est
euh.... Le travail quon fait en
supervision, je pense que c¢a va nou
aider individuellement dans certaines
situations mais dans notre travail en
équipe ca ne nous enrichi pas plus;a

bY

nous aide pas plus a

affronter des

cis

un

pas d’effet sur le poste de Léd

le

Le groupe narrive pas
appliquer le travail dg

,supervision dans le quotidien

ue

Le travail en
S
apporte une aide individuel

supervisio

mais pas collective.

Le travail en supervision n'g

[d

\1%4

N

e
Aide individuelle

Professionnalisation
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situations, enfin,on en met pas er

application en fait. Pourtant on y croit, an

discute,ca nous apporte plein de ligne

mais on retourne en équipeet pfff, voila

c’est le néant »

Limite de la supervision.

L.234-
239

« Oui, oui. C’est une réunion que pour

secteur adulte — famille, aprés il y a des

réunions de permanant le vendredi ou

participe également. Mais le mardi matifRéunion pas assez réguliére.

une fois sur deux a peu prétc’est euh,

uniguement les salariés de I'antenne d

du secteur adulte — famille. Hormis Jean

qui peu arriver sur certains sujets,

collegue Claire aussi qui a du ve

discuter sur une ou deux questions avec

nous. Sinon non, c'est vraiment |

salariés de I'antenne. »

e

on

onc

ma

nir

esS

L.244-
252

« Alors moi j'adore travailler en équipe,

enfin je pense que cela me rend bie

Léa aime travailler en équig

net ¢ca la rend meilleure da

éApport du collectif

NS

Professionnalisation
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meilleure dans mon travail, ¢a c’est
évident et puis, euh,il y a ce coté
enfin,

dynamisant et motivant, une

émulation collectiveen fait hein,ca crée

Parce que c’est vrai que dans notre tra
il y a un fort besoin d'imaginer des chos
d’'imaginer les projets hein, c’est vraime
ca. Et c'est vrai que deonstruire un
projet ensemble c’est rebondir sur I'idée
d’'une personne pour pouvoir rajouter
quelque chose.enfin voila c’est un peu
I'émulation collective, quelque chose qu
ne peut pas se passer quand on est
seul, on notre ses idées, euh, bon on

note hein. »

son travail.

ES,

nt
Léa

collective.

I
tout

les

C’est motivant pour elle.

Cela crée une solidarité.
une solidarité, méme imaginaire en fait/.
ail

donne

d'importance a

Equipe - Motivation

Culture

organisationnelle

beaucoup

I’émulatiomn Emulation collective

Professionnalisation

apprentissage,

professionnalisation

compétences collectives

L.256-
267

« euh, nonmalheureusement je ne vig
pas ¢a a Courtelinenon. Nonje ne vis

pas d’émulation collective (rire), donc

collective a Courteline.

5 Léa ne vit pas d’émulationManque
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fort heureusementje fais confiance a
mon travail personnel mais voila, moi je

sais ou je vais, je sais pourquoi je le fai

et jessaie de compenser ¢a en évaluan

freguemment mon travail, mais

effectivement, c’est souverde maniere

individuelle, doncca a des limitesparce

que euh, c’est bien d’évaluer son travalil

seule heinje suis capable de le faire d¢

1372

maniére objective, mais ¢a manque d'un
petit quelque chose quand méme
Mais voilaje pense que le groupe a ung

certaine force, effectivement, c’est

mettre un dynamisme, une production
qui euh, esvraiment importante, liée au
moi derriére u

groupe. Mais pour n

groupe,c’est au sein de l'individu avecg

les expériences, des savoirs faire, du
savoirs

savoir, du savoir étre qui font que ce

[72)

Léa évalue seule son trav

?ersonnel.

Mais pour elle ¢a a des limite

Constat d'un manque.

Pour elle, le groupe a une for
qui favorise le dynamisme et

production.

L’individu nourrit le groupe

avec ses expeériences et

5

afEvaluation

Uy

Manque

Groupe

ce

la

Expériences et savoi
individuels nourrit le

roupe
Loup

Compétence

Professionnalisation

Compétences collectives

rdProfessionnalisation
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groupe se nourrit. Et c’est les personnes

différentes qui rendent le groupe

intéressant.»

5Les  personnes  différents

rendent le groupe intéressant,

xCollectif

Apprentissage

L.271-
284

« Moi la question que je me pose pl
c’est qu’est qui se passe pour donner e
de partager, qu'est qui fait qua |
moment donné on va partager ses sav
avec un collegue et dans les 2 se
pouvoir donner, aller chercher, et je

pense que c’est ce qui manque a I'heur

actuelle, les conditions et forcément

I'envie, qui font que ce partage, pour qu

ait lieu, si il n'y a pas ces conditions, i

n'y a pas une envie, s’il n'y a pas

partage, il n’y a rien derriere. Et je pern
gu’a Courteline, on est vraiment a ce st
la. C’estqu’il n’y a pas une réelle envie

et il n'y a pas les conditions qui font que

S,
nvie
N
oirs

NS,
Constat d'un manque d'env

edu groupe.

se
ade

Manque d’une structure, d

personnes qui faciliteraient ¢

¢ca se mette en placeParce quenéme si

eMangue

e
Manque
S

14

C
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y a des moments, il y a une envie, ..., O

c’est comme pour la supervision, ca

retombe, parce que si derrieien’y a pas
de structure, il N’y a pas de..., ouais d
structure de cadre qui font qu’on peut le
faire ensemble, qu'on peu le mettre ef
place, ba ca retombera comme uf
soufflet. Avec des personnes qui prenn
ca en main, qui, se responsabilise

rapport a c¢a..., je sais pas si je me f{
bien comprendre, majsour moi c'est ce

qui mangue a Courteline.»

a&changes en groupe.

e

ais

organisationnel
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ANNEXE 7

GRILLE D’ANALYSE DE L’'ENTRETIEN AVEC ALEX

Repéres Récit Eléments de signification Identification Repéres
Sous thémes Grands thémes
L.15-39 | « Alors parcours scolaifgsqu’au bac, | Alex décrit son parcours Expériences Professionnalisation

bac B a I'époque.Ensuitedeux premiere
année de droit, une premiére anné
d’AES, donc je me suis cherchée je n
savais pas du tout vers quoi je voulai
aller. Aprés le hasard de la vie a fait g
jau eu l'opportunité de part2 ans jeune
fille au pair en Allemagne.Donc sur le
plan professionnel, ca ne m’a rien
apporté, sur le plan personne
beaucoup.De retour ici, il fallait trouvet
un travail, donc euhun peu d’intérim,

usine, etc., et puis par connaissance,

a)
=

SElle ne savait pas ce qu'elle
Usbulait faire.

Elle s’est enrichie
personnellement et peu

professionnellement.

Jjai

€Elle s’est beaucoup cherchée,

Expériences

personnelles

Compétence
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pu passer un entretien pour étre secré
d’accueil a Courteline, c’était a I'époq
d’ACCESS, et c'était par le biais de
mairie de Tours, c’est-a-dire qy&tais
mise a la disposition de Courteline pat
la mairie, donc j'avais un petit contrat @
guelgues mois et puis euh..., donc apré
s’est passé la liquidation hein, aup
d’ACCESS. Jai travaillé en cabinet
médical en tant que secrétairg
remplacement d'été et puis quand cé
association s’est reconstruite, jai

repostulé, donc, jai repassé un
entretien et j'ai été recue euh,javais

fait entre temps une petite formation en
informatique, parce que je ne connaiss
rien du tout c’était vraiment une formati
de base, c’était je ne sais plus 70heurs

'époque sur Excel et Word c’est tol

Mise a la disposition de

lg’rﬂssociation

res

D

L

tte ) L
Elle fait du secrétariat.

BiRlex a fait une formation

PYinformatique.
2S a

ut.

Expérience

professionnelle

Formation

d’'informatique

Professionnalisation

Apprentissage
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D’autant plus que je ne pratiquait pas
tout, en dehors, parce que je n'avais
d’ordinateur chez moi donguand je suis
arrivée ici, on m'a vraiment fait

confiance alors je ne sais pas le feeling
du passer et du coupn m’'a permis
d’exercer ce que j'avais appris au cours
de ma petite formation Donc jai

vraiment appris sur le tas hein,
finalement, sur le terrain, je ne savais
pas ce qu’'était une associatioreuh, on
me parlait de conseil d’administration et
prff, d’assemblée générale, voilan m’a
vraiment fait confiance et je me sentais
a ma placemalgré le fait que ne n’ai pa
tout, enfin pour moi j'avais pas toutes

compétences et puis ba je pense que j¢
avais quand méme puisqu'on ma f

confiance et puisque je suis toujours

du

pas

Entiére confiance de la part d

) Bassociation a son arrivée

;Alex met en application ce

gu’elle a appris en formation

Alex a appris sur le terrain.

uh,

5 Confiance, bien étre général
1%lans son travail.

es

2 les

ait

~

a

eConfiance

Mise en application

Apprendre

Contribution de

I'organisation

Professionnalisation

Apprentissage

Apprentissage

Professionnalisation
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aujourd’hui. »

L.44-55

« Voila,j’ai développé ces compétence

grace a la confiancec’est vrai que mo

dés l'instant ou il y avait des choses que gempétences.

ne savais pas faire, p@demandais mais
C’était toujoursau coup par coup en

fonction du cas qui se présente,

demande ah ba tiens ¢a je ne sais pas, tac

et au fur et a mesure on enregistreet
voila quoi. Bon c’est vraique j'avais

juste les petites bases, bon la formatio

elle ne datait pas depuis trés, trés

longtemps non plus avant I'embauche

donc javais encore les petites bases
euh, bon ba c’est pas sorcier non p
aprés on se perfectionnemais a partir du
moment ou on sait faire le courrier, bon
voila, apres au fur et a mesure or

apprend des petites combinest voila je

sGrace a la confiance qu’on lu

(Rqour avoir des conseils sur

certaines situations.

Apprend petit & petit

nLa formation était récente

1%

et

us, .

Au fur et a mesure elle a appt
I
a se perfectionner.
ba

Alex apprend des petites

a accordée, elle développe des

Alex demandait a ses collegue

Confiance

gontribution du

collectif
Apprendre

Formation

I%\pprendre

Apprendre

Professionnalisation

Professionnalisation

Processus d’'apprentissag

Compétence

Apprentissage

Apprentissage

D
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n‘avais pas de grosses compétenges
n'ai jamais fait d’étude en secrétariat,

jai pas de BEP, de quoi que ce s

j’aimais bien tout ce qui était administratif,

les papiers, l'organisation, ca je savais
s’était mon truc quoi mais euh, moi je s

arrivée la par hasard en fait. »

,combines petit a petit.

Dit,

ue

LIS

L.56-63

« donge suis secrétaire d’accueiencore
jusqu’a vendredi, parce que aprés on a
autre collegue qui arrive, elle va n
remplacer sur mon temps d’heures que
I'accueil et euh, & partir de lundi prochg
je ne ferai plus que du secrétariat. Dgac
serais assistante de direction de Jeg
Chausson et je ne ferai que dl
secrétariat et je euhje m’occuperai un
peu de I'équipe euh, du secrétairg

d’accueil qui sont en bas»

une
ne

Jai

AN

"\ ¢a évolue dans son poste, e
! devient assistante de directio
Elle a des responsabilités plu

B -
" importantes.

[IEVvolution

nprofessionnelle

[72)

Compétence

Compétence

L. 67-81

« Alors tout ce qui est partie secréta

riat
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c’'est euh, traitement du courrier, on a

logiciel depuis peu, donc on enregistre tput

ce qui est courrier arrivé et courrier départ,

on ne I'exploite pas vraiment a fond par

gu'on aurait besoin de scanner pour

vraiment I'exploiter.Je m’occupe auss
de recevoir les mails, de les dispatche
auprés de mes colleguesuh, je prends
note lors des réunionsdes réunions entr
mes collegues, des réunion avec

administrateurs, les centr
d’administrations, les assemblé
générales, et donc aprge fais mon
compte rendu. Euh, partie secrétariat,

peux créer des outils pour faire mes sui

la jai fais tous les horaires de mes

collegues Voila apres au niveau ¢
I'accueil, ba accueil téléphonique, accy

physique, euh, tout ce qui est inscripti

Léa fait le lien entre les

. collegues.
e

e

VIS,

D

eil

Compétence
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donc enregistrement des inscriptions, €
tout ce qui est transmission de docume
aussi aux adhérents et aux usagers
donc les informer sur quel docume
fournir pour inscrire leurs enfants, vo
faire la saisie apres des documents
nous renvoient, euh tout ce qui ¢
transmission en mairie également e
gu’'est ce qu'on fait d’autre au niveau
I'accueil, euh, ba voila hein grosso mo
ce gu’on fait en gros sans rentrer dans

détails. »

les

L.89-98

«ba alors au départ jai commer
boulevard Preuilly, donc euhl, y avait
guand méme Habdelhatif qui était 1a et
qui
départ, il m’a vraiment mise a l'aise et

m'a vraiment fait confiance au

euh,j’avais pas de question enfin mémeg

si elle je trouvais que la question étai

Il

t

D
C

7

ce

Léa était aidée au départ, on
a fait confiance, on I'a mise a
l'aise. Pour elle, il n'y a pas d

guestion béte a poser.

WCollectif, échange

D

Processus d’'apprentissag

D
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béte a lui poser baje la posais quand

méme parce que j'avancais pas donc euh,

donc je me suis sentie a laiseet puis
quand on m’'a donné le poste ici
'accueil, euh, baon était toujours en
équipe hein, je travaillais..., on était
toujours en binbme donc euh, forcémer
s'il y avait un soucisj'avais toujours
qguelgu'un sur qui m’appuyer, donc

j'étais jamais perdue, toute seule En

fait, il y a eu des échangest je ne suis Alex n’hésite pas a poser des

pas du genre a..quand je ne sais pas, j¢ questions pour avancer.

demande plutét que de stagner et de n

pas avancer »

Alex ne travaillait jamais

seule, toujours en équipe.

]tEIIe pouvait S’appuyer sur

guelqu’un.

e

Equipe

Contribution du

collectif

Echange

Compétence collective

Professionnalisation

Apprentissage

L.102 | « Oui, informel, ponctuellement en cas|de
besoin. »
L.107- | « Alors qu’est ce que je pourrai prendre|en
155 exemple..., nous c’est vrai qua notre
poste, c’est pas comme les responsables de
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secteurs, on a pas de projets. Alors on peut

avoir I'exemple de linscription, avec

e

suivi d'un dossier de quelgu’un qui donc,

inscrire son enfant. Donc par exemple,

c’est ma collegue Chantal qui recoit

la

dame, euh, elle va constater qu’il manque

un document, donon s’est organis¢ on
avait modifié, il y a quelque temps un
petit peu l'organisation interne au
niveau de l'accueil,au niveau justemer
des dossiers d’inscription, par ce qu'il
plusieurs étapes dans l'inscription, on &
saisie, donc on a un casier « a saisir »
apres a photocopier le dossier, donc @
un autre casier « a photocopier » aprés
fois que c’est photocopi€, on a notre pa
photocopier a classer, donc a un al
casier « a classer » et puis on a un c3

aussi en attente, quand il y a des doss

Organisation de I'équipe

interne de 'accueil

it
a
1 la
on
na
une
rtie
Itre
1Sier

iers

Collaboration

Professionnalisation
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qui ne sont pas complets. Donc si Cha
recoit quelqu’'un et gu’il manque
document, elle va mettre le dossier
attente en mettant un postit, donc mo
cette dame revient qu’elle me dit, voild
manquait ¢a, je sais qu’il faut que jalil
vers ce casier |a, je retrouve par rappor
nom, je compléte, euh, aprés ba je p

faire la photocopie, et puis mettre dang

ntal
n

en

casier « a transmettre en mairie » vaila,

donc c’'est un peu le travail d’équipe
c’est un fonctionnemenf euh, je sais
gu'au départquand je suis arrivée on
fonctionnait pas trop comme c¢a on
fonctionnait autrement, c’était un peu e
comment dire, une peu l'arach’ comme
dit, il y avait une bannette on posait ¢a

des fois la bannette était & un autre end

5 Travail d’équipe,

fonctionnement

uh,
on
1a,
roit.

N

Donc laon a recalé un peu les choses, ¢

Collectif

Apprentissage
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a cadré chaque euhpn essaie bon de
fois c’est un peu, ca part un peu dan
tous les sens mais on essaie de cent

sur ce fonctionnement.Donccga c’est un

travail d’équipe hein, constitution d'un

dossier hein, des fois c’est méme

travail de longue haléne puisqu'il fart

relancer les personnes qui doivent veni
puis qui ne viennent pas, dorgi on

n'arrive pas a bien communiquer, on

Uy

Recadrage. lIs essaient de
rer

garder un bon fonctionnemen

en équipe

un

et

Importance d’'une bonne

communication

peut étre par exemple deux personngs a

appeler le méme jour pour dire il manque

un document, alors voila, euh gu’est

gue je peux donner d'autre comi

exemple euh, par exemple pour
comptent rendus de I'assemblée génér
de

sous forme

ou chaque responsable sectg

prése nte son secteur

diaporama, donc la a ce momentjidane

ce
ne
es
ale,
BUrS
de

Léa utilise le réseau interne

it

Travail en équipe

Communication

Compétences collectives

Compétences
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prend pas de note parce que je sais qugour échange des documents.

les documents existent, donc apres je

prends contact avec chaque responsab
pour qu’il m’envoie par Internet, enfin

non, via le réseau méme, leurs docume

et puis je centralise tout et ca me permet

de ne pas prendre de notes, d’avoir qu

méme les documents, de faire des comptes

rendus, de mettre des commentaires si

pris une note a ce moment la, mais €

voila je m’'adresse a chaque responsable

mais en général ils le font dans la dg
heure qui suit, jai pas besoin de

relancer, enfin voila. Apres c’est vrai q
nous a, enfin a mon poste, il Ny a ¢
vraiment de projet comme on peut aVv
guand on est responsable d’'un secteur
voila. Mais ca va plus étre des outils ¢

mettre en place pour améliorer la

e
nts,
and

jai
uh,

mi

es

ue

as

oir

eﬁll?,x met en place des outils
, pour ameliorer la

communication entres les

Met en place

Communication

Compétences

Compétences
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communication entre nousou avec, euh
guand je dis entre nous, c’est avec
secrétaires d’accueil, ou alors entre n
les secrétaires et puis nos collegues a
pour améliorer la communication entre
les adhérents et les usagers, qu’on T
soit pas obligé de courir apres de
informations, par exemple, la il va 'y avo
des stages, donc on confie a chacl
comme on est 2 un bureau, avec

supports ou on va trouver les informatia
nécessaires, pas forcément, euh, déj
priorité pour nous, qui sommes a l'accu
mais aussi pour un collegue qui n’est

forcément a I'accueil mais qui est la, s
est en face de quelqu’un qui lui pose
guestion,qu’il  puisse dire attendez

regarde, oui les stages c’est de telle da

telle date, ca codte tant, voila. Nous on

,salariés.
les
DUS

ISSI,

éAméIiore la communication

[72)

ir
Ine,
des
ns
L en
ell

DAS

Communication

Compétences
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dire, nos projets a l'accueit’est plus
de

information , mettre en place des outils

pour faciliter cette circulation

pour faciliter tout ¢a quoi. »

Alex facilite la circulation de

I'information.

Mission

Compétences

L.159-
168

«Pour moi le plus important, c’est de

privilégier la communication, qu’on
parle le méme langagesurtout, parce qu
des fois on peut s’exprimer de la mé
facon mais pas penser pareil, donc euh,
y a

guelque chose qui ne va pagouvoir le

communiquer et puisquand il

dire, sans agressivité, parce que des fg
¢a peut étre le cas, donc il faut un pe
relativiser les choses, pour braque
personne et pour essayer d’avance
aussi Mais c’est surtout communiquer
guand c¢a ne va pasquand on a des idé
gue chacun puisse apporter son avis,

idée, si on est daccord, si on est |

Importance de la
compréhension de chacun pa
ele dialogue.

me

oui

iélex pense qu’il faut parler
,sans agressivité pour éviter lg

conflits et pour avancer.

r
Importance de la

Communication.
PS

son

Das

Communication

r

FEvite les conflits

Communication pour

avancer

Compétences

Compétences

Apprentissage
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d’accord, voila et quequand quelque
chose est mis en place que tout le monde
soit d’accord avec ce systeme pour gu
ca fonctionne bien parce que S
forcément quelgqu’'un ne trouve pas

terrible ca va moins bien avancer,| il

manguera un maillon a la chaine. »

Tout le monde doit aller vers
e
iIes mémes objectifs pour que

ca fonctionne.
ca

Objectif commun,
coopération et
collaboration

Compétences collectives
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ANNEXE 8

SECONDE GRILLE D’ANALYSE POUR TOM, LEA ET ALEX

TOM COMPETENCES TOM PROCESSUS TOM PROCESSUS DE
(Individuelles et D’APPRENTISSAGE PROFESSIONNALISATION
Collectives)
(Organisationnel et (Organisationnel et collectif)
collectif)
Activités « jétais plus plasticien Création «un poste qui se créait et|iEFormations | « jai d’abord fait des étude

antérieures

L.28

« je travaillais autour d
lart plastique avec de
gamins » L.29
«jétais  chargé  dg¢
'animation » L.34
« j'étais
d’accueil » L.35-36

« j'étais a la fois adjoint

sur le centre de loisirs

4%

D

responsable

me I'a proposé » L.37-38
« avec les nouveaux posts
on a fait un organigramme
L.88

« C'était

comment penss

'organisation du nouvea
secteur » L.88

« on construit tout » L.127
«tout le monde démarra

C’était une aventure qu

v

d’art plastique » L.15-16

« j'ai fait une fac » L.16

« j'ai passé le BASD » L.56
« j'ai fais une VAE » L.57

« ma formation es
essentiellement dans u
formation de terrain » L.58

« je fais les choses comme
les ressens grace a m

expériences personnelles

- 250 -
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prof d’art plastique et j'a|
travaillé aussi..» L.39-
40

démarrait » L.317
« on partait tous ensemble
L.319

»

L.171

Capacités

«je suis

coordinateur,[...] jai le

statut de cadre » L.55-56

«c’est moi qui dirige »

L.70
« moi mon réle ca va &t
de leur faciliter la tache
L.95

« moi jai fait un premief
travail de
L.105

« je le fais d’instinct, je

cadrage

n'ai aucune formation e
management « L.13¢
140

« moi je dirige » L.134

)

Observation

«jai vu un peu la globalit¢ Evaluation

de la chose » L.30-31
« j'ai découvert ce qu’'était u

centre socioculturel » L.27

«jai toujours wvu Jeaf
fonctionner comme ca
L.169

«je vois comment lu

fonctionne » L.162-163
«c'est aussi en observa
pendant 6 ans que |
construit mon poste » L.164
165
« j'essaie d’appliquer ce qu

j'ai vu avec Jean » L.255

>

e

« je ne m’'en suis pas trop m

sorti puisque du coup il n'y

jamais eu de probléme » L.1]

«j'essaie de me corriger
L.259

« ¢a me fait évoluer » L.333

334

« j'ai évolué la dessus » L.35

al

~ D

20

v

>

3

)
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«je  peux
guand il 'y a un
probleme » L.72

«je viens aussi bien &
soutien organisationnel
L.70

« je suis clair dans ce qt

jattends » L.96

intervenir

n

e

Collectif

«on est une plus gros
équipe » L.54

« I'organigramme on |'g
fait ensemble avec **
L.91

« je propose et souve
ils acceptent » L.134

« j'ai toujours essayer d
faire en sorte qu'il y ai
une bonne ambiance
L.244-245

se Apprendre

v

« plutét que de faire I'armé
on se mettait a la dispositic
d’'une association pendant

an et demi » L.21-22

« j'ai vraiment appris sur |
terrain » L.61-62

e Equipe
n

Un

D

« chacun amene sont point
vue, ca me donne des idée
L.325-326

«on s'enrichi
autres » L.334

les uns de

«le travail a plusieurs c’es
tellement
L.362

« ma théorie c’est de travaill

plus enrichissant

en coopération
équipe » L.396-397

aveCc mdg

S

A

>

U

er

n
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«je base mes réunions

sur I'échange, |3

1S4

coopération » L.292
« on essaye de travaliller
beaucoup ensemble »
L.129

LEA LEA LEA
Pratigue «jai toujours exercé Expérience |«ca je l'ai appris sur le Formation | «j'ai un bac littéraire » L.16
dans le domaine de terrain, je n'ai jamais eu de « j'ai repris des études » L.16

I'animation » L.25
« mes missions c'est de
mettre en place des

projets, des actions
collectives » L.31-32
« des actions de
quartier » L.45

«met en application les

cours » L.73

« jai eu des cour
d’animation de groupe » L.7
« c’est plus de l'expérieng
de terrain » L.77
« jai

appris par

'expérience » L.77

o +

«je suis

formation » L.19

«jai choisi de me spécialisé

dans les publics adultes
famille » L.22-23
« jai enchainé les expérienc

professionnelles » L.23-24

revenue pour uf

ne

eI

et

- 253 -



objectifs de

I'association » L.35

Collectif

«je sais gérer u
groupe » L.54

« faire en sorte que to

le monde trouve sa plac

dans le groupe » L.56-5]
«jai géré des fois de
situations de conflit
L.57-58

«c'est parler, c'es

prendre le temps, savai

écouter » L.65

« arriver aussi a étre da
une sorte de neutralité
L.66-67
« c’est important dan
une équipe de savoir di

les choses, savo

n Prise de recul

v

>

[72)

[€

ir

«jal déja connu ca donc Echange

c’est plus facile » L.67

« j'ai vécu des situations ouli
a fallu que je réagisse comme

je le pouvais » L.78

—+

« il y a des qualités qu'il fau

apprendre a développer »
L.82-83
«par rapport a dautres

expeériences que j'ai vécu, je
pense que le travail en équipe

c’est tres important pou

=

affronter des situations qui ne
sont pas toujours évidentes »
L.109

« c'est avec le dialogue que |’
géré cela » L.62

« j'ai vécu des situations ..

jai pas su quoi faire, et pi

voila, on s’échange un peu n
points de vue,
maniere de s’encourager,

relativiser et de décompresse
L.93-97

«il faut avoir des objectif
communs

primordial » L.149

«dans les réunions d’'équipe

c’'est important

animateur d’équipe, qui donne

la parole, qui reformule ce q

vient d’étre dit, qui synthétise

c'est une

cela me parait

d’avoir un

ai

oS

de

r»

Uy

M
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écouter, savoir échanger,

savoir faire
compromis » L.182-183
«on en discute ent
collegue et tout
coup,[...] je comprend
L.212-114

«on discute, ca noy

apporte plein de ligne p

L.229-230

des

d'un

(S]

v

S

L.190-192

Travail

Personnel

« je fais confiance a mg
travail personnel » L.257
« je sais ou je vais, je sd
pourquoi je le
L.258

fais »

nCollaboration

S

« on discute entre collégu
de situations qu'on vit a
qguotidien » L.91
«nous donner des pet
conseils pour mieux gérer I¢

situations » L.137-138

«il nous donne des petits

trucs pour arriver a relativise
les choses » L.140-141

eAnalyse de
u l'activité

8

«c'est la réactivitt auss
savoir réagir au mieux quand

situation se pose » L.62-63

« c’est lié a un positionnement

professionnel » L.68
« jai fait mon bilan personne
et avec le temps il a dé
situations que je sais miel
gérer » L.79-80

- 255 -
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« effectivement I'équipe m’s
aidée » L.204

« jadore travailler en équipe,

-

je pense que ¢a me rend bien
meilleure dans mon travail »
L.244-245

« construire un projet
ensemble » L.249
des

« c'est personnes

différentes qui rendent le

groupe intéressant » L.267

« 0N suit une supervision av

un psychiatre pour parler d

situations qu’on peut vivre, on

en discute ensemble, et puis

eC

ES

on

essaie de mieux appréhender

ces situations
revient sur
travail »L.123-126

« jessaie de compenser ¢a
évaluant

travail » L.258-259

la quand on

nos outils de

freguemment man

en

ALEX ALEX ALEX
Activité « javais juste les petitesExpérience «je me suis cherchée je nEormation |« jai eu l'opportunité de parti

bases car la formation ne

datait
longtemps » L.47-48

« je n'avais pas de gros

pas depuis tres

savais pas vers quoi Je
voulais aller »L.16-17
« sur le plan professionnel, ¢a

ne m'a rien apporté, sur |e

2ans jeune fille au pair €n

Allemagne » L.18

«jai travaillé en cabing

=

médical en tant que secrétaire »
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compétences » L.52
«je  suis  secrétaire

d’accueil » L.59

«je serai assistante de

direction » L.62

«je ne ferai que d

o

secrétariat » L.62

« je m’occuperai un pe

[

de I'équipe de secrétaire
d’accueil » L.63
« je m'occupe de recevoir
les mail et de Ile
dispatcher » L.70

JJ

«je prend note lors des
réunions » L.71
« je fais tous les horaires
de mes collegues » L.74-
75

plan personnel
L.19

beaucoup

»

L.25

« javais fait entre temps un

petite formation
informatique » L.27-28

en
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Equipe

«on s’est organisé, Q

y 4
quelque temps un pet

avait modifié, il

peu l'organisation interng

au niveau de l'accuell
L.111-112

«on a recalé un peu les

choses » L.126

« on essaie de ce centr

sur ce fonctionnement
L.128

nViéthode
d’apprentissage
it

v

« jai vraiment appris sur leConfiance

tas, sur le terrain » L.34

« quand il y avait des chosgs

gue je ne savais pas faire,|]

demandais » L.45
«j'avais pas de question bé
a poser » L.91

«quand je ne sais pas
demande,

plutbt que d

e

stagner et de ne pas avancer »

L.97-98

« quand je suis arrivée ici, ¢
m’a vraiment fait confiance
L.31-32
«on

m'a  vraiment

confiance et je me suis sentais a

ma place » L.36

« il y avais [...] qui était la al

départ et qui m’a fait confiance

il ma vraiment mis a l'aise
L.90-91

Communication

«je vais plus mettre e
place des outils poy
améliorer la
communication entre
nous » L.144-145
«pour améliorer |3

communication entre le

adhérents et les usager

nProcessus

rd’apprentissage

1%

r=-2

S

«au fur et a mesure (¢
enregistre » L.47
«au fur et a mesure d

apprend des petite

combines » L.51

rProcessus

n

«apres on se perfectionng
L.50
« j'avais toujours quelqu’un s

gui m’appuyer » L.95-96
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L.147

« c'est plus faciliter cett

D

circulation de
I'information, mettre en

place des outils poy

-

faciliter tout ca » L.154¢
155
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Résumeé version originale

OUDIN (Alice), 2009, CONTRIBUTION AU DEVELOPPEMENTDES
COMPETENCES, DE L’APPRENANCE EN VUE D'UNE
PROFESSIONNALISATION, le cas de I'association scaiturelle Courteline de
Tours. Mémoire présenté en vue de I'obtention dpide Master Professionnel
2°™ année, Mention Professionnelle Ingénierie de Ftoma Stratégie et
Ingénierie en Formation d’Adultes a la Faculté Ems Rabelais de Tours. 259
pages.

On s’interroge sur les conditions nécessaires @efationnalisation des acquis de

formation, et sur les questions relatives au temsfes apprentissages. On décou
la valeur formative de I'environnement professidreteon prend conscience qu’u
« détour » est nécessaire pour identifier les ¢mmd$i sociales, économiques

organisationnellefavorisant le développement et le transfert desp&tences, mais

aussi d’identifier les conditions de mise en cewdas processus d'apprentissages.

Notre recherche se concentre sur les modes deap@erhent des compétences
de l'apprentissage en vue d’une professionnalisates acteurs.
Elle est illustrée par I'exemple de l'associationigculturelle de Courteline, don

les structures et les modes de fonctionnementtérdaré@alysés durant prés de quatre

mois. Trois entretiens semi-directifs avec des bres) du personnel - un cadré
une animatrice et une secrétaire de direction vesgrde fil conducteur a notreg
travail.

Une des principales conclusions opérationnellesgudégage de cette étude réve
gue I'association ne pourrait que bénéficier dumedleure prise en compte dans s¢
principes de fonctionnement de notions essentigdles que l'apprentissage, |
transfert d'expertise et la fertilisation croiséba mise en exergue des compéteng
collectives et des processus d’apprentissage aa@omnel et collectif est en effe
prépondérante pour tendre a une professionnalisates acteurs. L’analyse
permis de proposer un corpus de préconisationsagpour ambitions de faire
évoluer I'organisation concernée vers un modelegdinisation apprenante.
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Mots-clés :

Compétence, apprentissage, organisation, collectflaboration, coopération,
professionnalisation, expérience, formation, celtarganisationnelle, organisation
apprenante.




Résumé version Anglaise

OUDIN
(ALICE), 2009, AIMING AT PROFESSIONALIZATION: THE DEVELOPMENT OF THE AREA OF
COMPETENCE AND OF LEARNING: THE EXAMPLE OF THE COURTELINE SOCIO CULTURAL
CENTRE, 259 pages. Dissertation done for research degree, Professional Master 2, Learning
Engineering, Strategy and Learning engineering for adults — Faculty Frangois RABELAIS - Tours
251 pages.

The paper aims at assessing the necessary cosditiothe effectiveness of thg
training, and focuses on the questions linked #otthnsfer of knowledge and know
how.

We bring to light the high value of the learningopess within the working
environment, and show that the use of roundabounmds often necessary t
identify the social, economic and organizationalditons that facilitate, not only the
development and the transfer of competences, be&m #he conditions of an
appropriate implementation of the learning process

Our research focuses more precisely on the meaasaigacilitating the development

of competences and the learning, with the aimnoéfficient professionalization of
the various role players.

Three semi-directive interviews support this studyhe described figures are

employees of the Association on which this work hasn based: an executive, &
activity leader, and an executive secretary.
The main outcome of this study leads to emphasieddct that it is crucial for the
considered Association to focus itself more acalyabn the learning process in
sustainable manner. Collective competences andnizaginal and collective
capacity building should be taken into a large @wersition in order to aim at
professionalizing the role players.

The analysis presents recommendations that woalbleno transform the considere
organisation into a role model of a learning orgation.

N

Keywords :

Capacity building, collaboration, collective, corngrece, cooperation, experience,
knowledge, know-how, learner, learning, learningamization, learning process,
learning engineering, organization, organizatior@llture, professionalization,
training, transfer.




