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D'une pratigue a son instrumentation

Sylvie Monchatre est sociologue, chargée d'études au Céreq {Centre d’études et de recherches sur les
qualifications). Elle a été accueillie en 2006-2007 a ['université du Québec a Montréal. Ses travaux portent
sur les politiques de gestion de la main-d’ceuvre et, en particulier, sur le recours a la compétence dans le
travail et la formation. Elle a notamment publié : « De Uouvrier a l'opérateur : chronique d’une
conversion » (2004) dans la Revue francaise de SociologieRevue francaise de Sociologie. Elle a également
coordonné : Réfléchir la compétenceRéfléchir ta compétence, Octares (2003), avec Dupray A. et

Guitton C., et Travail et reconnaissance des compétencesTravait et reconnaissance des compétences,
Economica (2007), avec Cavestro W. et Durieux C.

Le 16 mars 2006 s'est tenue au CNAM (Conservatoire national des arts et
métiers) une journée d’études sur la compétence, destinée 4 rassembler

les réflexions des chercheurs de 'éducation, de la formation et du travail sur les
usages sociaux de cette notion" . Une telle entreprise n’est pas aisée dans la mesure
ol elle jette une lumiére crue sur les différences de rapports entretenus avec un
méme objet par différentes disciplines, en particulier les sciences de I'éducation, la

sociologie et I'économie du travail.

Pour les sciences de I'éducation, la compétence est appréhendée comme la finalité
des apprentissages, il s'agit de la construire a I'aide d’un outillage théorique et
méthodologique soumis a 'épreuve des dispositifs de formation, initiale et continue.
Pour la sociologie et I'économie du travail et des professions, la compétence est une
construction socialisée, qui devient signal ou filtre sur les marchés du travail et
contribue 4 leur structuration. L'enjeu est alors de comprendre, par l'aval, le
caractére social du processus : pour quels usages et dans quels rapports sociaux se

fabrique la compétence ?

Pourtant, des techniques de « fabrication des aptitudesfabrication des aptitudes »,
pour reprendre le titre d’un ouvrage de M. Stroobants, a lanalyse de leur caractére
social, il y a moins une différence d'objet qu'une différence de posture. D’un‘cﬁté, il
s'agit de batir une conceptualisation permettant de développer les apprentissages en
fonction des normes de jugement en vigueur. L'enjeu est de contribuer 4 la
fabrication d’aptitudes socialement reconnues, dans une perspective d’action. De
l'autre, il s'agit d’analyser les conditions de production, d'usage et de valorisation des
compétences, en situant I'action dans 'ensemble des rapports sociaux qui la

traversent et la rendent possible.

Cette différence de posture a une portée beaucoup plus générale. Elle traverse
I'ensemble des sciences sociales, qui se positionnent plus ou moins comme
disciplines 3 vocation « camérale », c’est-a-dire dont la science vise & accompagner

I'action des décideursm , ou comme disciplines & vocation « humaniste »,
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privilégiant la transmission d’un patrimoine de connaissances sur les dynamiques
sociales, en s’autorisant un regard distant voire critiquem . Les usages sociaux de la
compétence nous plongent ainsi au ceeur de ce débat sur les postures requises pour

'appréhender.

C’est dans une perspective mixte que nous situent les textes rassemblés dans ce
dossier de Formation Emploi : revue frangaise de sciences socialesFormation
Emploi : revue frangaise de sciences sociales, consacré aux usages sociaux de la
compétence. Ils nous permetient de mesurer le chemin parcouru par la notion de
compétence en direction d'une instrumentation toujours plus poussée, a l'aide de
conceptualisations toujours plus raffinées. Pourtant, fa compéterice n'est pas un
coneept, comme 'a fort justement rappelé Lucie Tanguy lors de cette journée
d’études, c'est avant tout une « catégorie de la pratique ». Sur ce point, il n'est pas
anodin de rappeler que la compétence ne signifie rien d’autre, étymologiquement,
que « ce qui convient », ce qu'en québécois on pourrait qualifier de « d'adon »,
P'adon étant notamment « ce qui tombe bien », Mais le « rapport exact » dans lequel
elle s'inscrit s'est cristallisé dans des usages juridiques. La compétence est en effet
devenue, selon le Robert, la capacité reconnue d'une institution, avant de s'étendre &
une capacité ou aptitude reconnue aux individus. Dans ses usages sociaux, elle est
donc une catégorie de la pratique qui sert a désigner, étiqueter, distinguer,
différencier. Elle permet de hiérarchiser, de distribuer, d’affecter et réaffecter les
individus dans des places qui bougent. Fruit d'une appréciation, elle s'appuie sur des
normes, des épreuves et un ensemble de processus soclaux qui contribuent,

légitimement, a qualifier les uns ou a disqualifier les autres.

S'interroger sur les usages sociaux de la notion de compétence, c’est alors se
demander comment cette banale catégorie de la pratique devient Pobjet de
conceptualisations, jusqu'a devenir I'enjeu de débats scientifiques et de dispositifs
gestionnaires aux ramifications toujours plus larges. Dans le sillage de la

« révélation révélation » du « travailleur expert travailleur expert » analysée par
M. Stroobants (1993), on peut faire 'hypothése que le facteur humain n’en finit pas
d'atre redécouvert par les chercheurs au sein d’organisations et de dispositifs en
pleine reconfiguration. Sous Jeffet de la globalisation de I'économie et de la
prédominance du référentiel du marché dans les politiques publiques, la
qualification requise pour faire face A cette nouvelle donne est devenue une
incertitude majeure, une demande sociale de premier ordre, Les sciences humaines
et sociales, marquées par le déclin des grands paradigmes unitaires et par « l'empire
du senslempire du senst » recherché a des niveaux micro, constituent alors un
véritable gisement de découvertes des transformations et reconfigurations aleeuvre,
ainsi qu'une source d'inspiration inépuisable pour la mise en place de « technologies
sociales technologies sociales » (Herpin, 1973) destinées & résoudre les
dysfonetionnements qui en résultent. Cest a travers cette lecture, qui méne des
enjeux pratiques et immédiats de la compétence 4 ses usages instrumentés sur une

base scientifique, que nous présenterons les textes réunis ici.

Guillaume Huyez-Levrat et Olivier Pilmis appréhendent les « nouvelles exigences du
travailnouvelles exigences du travailts! » et les « qualitésqualités » qu’elles
demandent de mobiliser, en abordant ia compétence comme opérateur de
distribution sociale des individus. La compétence renvoie ici 4 une catégorie de la
pratique dont la particularité est de naturaliser des différences de positions des

professionnels dans l'espace etudiel® L'analyse de ce phénoméne permet a
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Guillaume Huyez-Levrat d'élucider 'opposition jeunes-anciens dans les entreprises.
L’auteur montre, en effet, que les discours qui disqualifient 'expérience des anciens
au profit de celle des jeunes ne rendent pas compte de différences effectives de
pratiques professionnelles. Il souligne, au contraire, que si I'appel & de nouvelles
compétences s'effectue au détriment des salariés les plus anciens, ¢’est moins en
raison d'une différence de compétences que d'un repositionnement gui

les marginalise dans le cadre des changements mis en ceuvre. La disqualification de
Pexpérience des anciens et la valorisation des qualités des plus jeunes demandent
donc A étre analysées comme le fruit d’une utilisation différentielle des générations.
De fait, les changements organisationnels et les reconfigurations de l'activité
productive instaurent, dans 'espace de mobilité interne des entreprises étudiées, des
discontinuités qui affectent les trajectoires des anciens en supprimant les
perspectives d'évolution antérieures. Les salariés se trouvent alors déplacés sur un
axe opposant ceux du « ceeur de métier » 4 ceux de la périphérie, en méme temps
que leur distance-proximité avec le marché externe se modifie. Les anciens ne
sortent pas gagnants de ces mouvements qui, le plus souvent, conduisent les
reléguer dans des poches situées & la périphérie des marchés internes. Les jeunes, en
revanche, en tirent davantage de bénéfices. En étant affectés, en début de vie
professionnelle, sur des emplois jusqu'ici accessibles en fin de carriere, ils
bénéficient de tremplins qui feur ouvrent des perspectives potentiellement plus
valorisantes. Il reste qu'ils personnifient, aux yeux des anciens, le blocage de leurs
carriéres. L'auteur plaide alors pour le développement de passerelles entre les
nouveaux segments des marchés internes, afin d’améliorer la reconnaissance des

compétences des plus anciens.

Olivier Pilmis associe également la compétence aux catégories de pensée indigéne
qui permettent, parmi les journalistes cette fois, de faire la distinction entre les

« bons bons » et les « mauvaismauvais ». Mais il ne s'intéresse pas, dans cet article,
aux usages différenciés des permanents par rapport aux pigistes, au regard des
évolutions qui affectent la mobilisation de la main-d'ceuvre journalistique. Il sappuie
sur la sociologie économique pour explorer ce qu'il a identifié comme une
compétence-clé pour les pigistes : le placement de sujet. L'auteur nous fait découvrir
les « techniques concurrentielles » qui leur permettent, pour accéder a des
commandes, d’acquérir la confiance d'un employeur, lorsqu’ils débutent dans le
métier ou font de la prospection. Ils doivent ainsi faire preuve de « qualités » d’ordre
communicationnel et publicitaire ainsi que d’une connaissance fine du milieu pour
identifier les niches dans lesquelles s’abriter pour réduire la concurrence et fidéliser

un employeur.

Ainsi analysé, le placement de sujet s'apparente, & bien des égards, a une stratégie
rationnelle au sein d'un systéme daction faiblement organisé, pour reprendre les
cadres d’analyse de la sociologie des organisations. L'enjeu est de contrbler une
double incertitude pour faire advenir des commandes : se distinguer parmi
I'ensemble des « joueurs » et gérer I'échange avec le commanditaire, Ce n'est alors
pas tant la « compétence » de journaliste (maitrise des modes d’investigation, des
techniques décriture, déontologie) qui procure une « plus-value », que l'exploitation
de sources de pouvoir : la maitrise de l'environnement, qui fera du pigiste le

« marginal-sécant » en mesure de proposer un sujet exclusif et inédit, mais aussi la
maitrise des informations, qui demande une connaissance fine du champ

journalistique et de ses segmentations pour identifier employeur pertinent. Un
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autre type de « compétence » procure, enfin, un savoir-faire distinctif chez les
pigistes. Il s’agit des qualités tactiques a négocier les termes de Péchange : savoir
donner une idée du sujet sans le dévoiler complétement, savoir ne pas apparaitre en

demandeur dans la négociation, savoir « adapter » son originalité, ete.

Cet article permet de souligner la dimension stratégique de la compétence, en méme
temps que les aspects sur lesquels elle s’en différencie. 11 rappelle qu'elle ne se réduit
pas 4 I'application d'un savoir-faire mais derande une mise en ceuvre adéquate,
c'est-a-dire rationnelle par rapport 2 la finalité de l'activité. De méme, comme la
stratégie, la compétence se déploie dans les eaux troubles de l'organisation du
travail, elle se manifeste dans ses interstices (Clot, 1995). Il reste que le travailleur
compétent se présente comme Venvers de 'acteur stratége. Si ce dernier met en
ceuvre des stratégies intéressées qui sont sources de dysfonctionnements, le premier
joue, au contraire, un role préventif et réparateur. La compétence reléve ainsi d'une
stratégie d’activité convenablement orientée, 4 laquelle, pourtant, elle ne saurait se
réduire, Elle a en effet besoin du regard des autres pour exister. Elle se distingue de
Ieffort ou de l'investissement en ce qu'elle a trouvé son destinataire. C'est ainsi que
parmi les pigistes, « seuls ceux dont on pense qu'ils sont compétents auront
Poccasion d'en faire la démonstration », Car la compétence est toujours le fruit dune
prédiction, d’'un processus d’habilitation, nous dit Marcelle Stroobants (1993). Elle

ne prend consistance que sous le regard confiant d’autrui.

La compétence se construit donc dans une interaction et n’a, par conséquent, rien
d’une disposition a prioria priori. De méme que les comportements stratégiques
résultent d’apprentissages de l'expérience du pouvoir, comme l'ont montré les
travaux de Renaud Sainsaulieu (1977), la compétence est le fruit d’un processus de
socialisation qui, trop souvent, ne se dit pas. Elle résulte d’apprentissages dans et en
dehors de la vie de travail, de 1a fréquentation de collectifs procurant les « ficelles du
métierficelles du métier », ete, Et elle se cristallise dans un « habitus », généralement
considéré comme un tatent — ou comme un handicap — qui, parce qu'il sert &

distinguer les « bons » et les « mauvais », doit étre analysé pour ce qu'il est.

1l reste que I'enjeu social est de faire advenir de telles qualités, sans se contenter de
les trier en les considérant comme Pexpression d’un « don » ou d’'une « bonne
volonté ». Les sciences sociales ceuvrent, précisément, i les resituer dans les
systémes de relations qui les rendent possibles. En I'occurrence, méme s'ils ne s’en
revendiguent pas directement, les articles d’Olivier Pilmis et de Julien Bernard
peuvent &tre associés A la sociologie de U'activité. Cette discipline relativement
récente propose d'étudier le travail moins « au prisme du rapport salarialau prisme
du rapport salarial » que sous langle « de lactivité et de l'action de lactivité et de
Paction » (Bidet 2004 ; Ughetto 2004 ; Bidet et aliialii, 2006). Elle permet
d’analyser les activités laborieuses hors du salariat (comme le bénévotat) et de
reconstituer I'expéricnce vécue dans « l'accomplissement pratique de

Pactivité Paccomplissernent pratique de Uactivité ». L'intérét de cette démarche est,
notamment, de restituer au travail — et 4 la compétence — sa dimension collective et
de rendre compte des régulations autonomes, invisibles, qui rendent possible
Pactivité”).

Julien Bernard s’attache ainsi & souligner la dimension collective de la « compétence
de service compétence de service » des opérateurs de pompes funébres. Il s'appuie

sur la sociologie des émotions pour analyser le réle de ces derniéres dans leur
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compétence collective. La gestion des émotions, face au deuil des familles, constitue,
de fait, une dimension centrale de leur activité. Lors des funérailles, les agents
doivent contrdler, en public, leurs propres émotions ainsi que coordonner
I'expression de celles du « public », en particulier lors des moments saillants que
sont les « fransitions de phase transitions de phase » {(mise en bitre, fermeture du
cercueil, inhumation ou crémation). Mais cette activité de mise en scéne et de
participation aux cérémonies s'accompagne d'un travail en coulisses d'un autre
ordre. Les agents doivent gérer un rapport commercial avec leurs clients, pour leur
vendre des services et des produits « personnaliséspersonnalisés ». L'évaluation de
la souffrance des familles est alors capitale pour estimer ce qu'elles sont les plus
disposées 4 acheter. La capacité & gérer cette tension entre dimension commereiale
et émotionnelle de lactivité peut-elle s'apprendre et se normaliser ? La question se
pose, en réalité, depuis l'ouverture du marché des pompes funébres 4 la concurrence
et la professionnalisation du secteur qui a suivi. La ol le cynisme était réputé faire
office de compétence, il s’agit de réduire Pincertitude des comportements et de les
normaliser en réglementant I'aceés au secteur par la formation. L’auteur plaide alors
pour lintroduction de modules de sciences humaines et sociales dans les formations

destinées aux opérateurs.

La formation constitue, en effet, un autre espace privilégié pour la construction des
compétences requises par l'activité professionnelle. L'identification des nouvelles
exigences du travail conduit généralement a mieux les prescrire et 4 mieux les
décrire dans les référentiels de formation. On aurait tort, sur ce point, de considérer
que cet enjeu ne concerne que la formation des adultes, dont les conditions d’accés se
sont enrichies de nouveaux droits et dispositifs de reconnaissance des acquis de
Pexpérience. Nous insisterons, dans ce dossier, sur les changements intervenus dans
la formation initiale. En particulier, la formation professionnelle des jeunes fait
Yobjet de réformes profondes qui affectent l'organisation globale du systéme
éducatif, comme le montrent Prisca Kergoat en France et Sylvie Monchatre pour le
Québec.

Rappelons qu'en France, une réflexion sur la compétence s'est développée dans les
milieux de la formation continue, avec pour enjeu de contourner les « rigidités » du
systeme éducatif et d’inventer une nouvelle doctrine pédagogique (Tanguy, 2005).
Toute une ingénierie de formation a ainsi vu le jour en faveur d'un développement
individualisé des compétences tout au long de la viel®!, Mais le modéle pédagogique
de 1a compétence a aussi inspiré les réformes éducatives ayant eu lieu depuis la fin
des années 80. Il présente notamment une forme accomplie en formation
professionnelle (Tanguy, 2005, p. 113) ot il a initialement été expérimenté. Le
Québec, pour sa part, se caractérise également par une coupure profonde entre
l'école et lentreprise et une forte scolarisation des apprentissages pour la
main-d’ceuvre jeune (Bernier et aliialii, 1993). Mais la notion de compétence a fait
P’objet de recherches et d'investissements particuliérement importants dans les
milieux tducatifs’® . Le ministére de I'Education a développé une « approche par
compétence » visant & mieux prendre en compte les exigences des emplois, tout
d’abord en éducation des adultes, puis en formation professionnelle et technique[lo] .
L'approche par compétence québécoise constitue, avant tout, un instrument
d'élaboration de curriculum. Sylvie Monchatre analyse son schéma de conception en
formation professionnelle et technigue pour montrer qu'il sappuie sur une

conceptualisation critique envers le behaviorisme ayant inspiré la pédagogie par
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objectifs jusque-la dominante"]. L'enjeu éducatif est de faire porter I'évaluation sur
le processus d’apprentissage en amont de la performance comportementale
recherchée mais aussi de donner une plus grande cohérence aux objectifs
pédagogiques, en les reliant aux activités de travail réelles. L'instrumentation qui en
a résulté affecte les modes d’organisation de la relation formation-emploi a deux
niveaux : elle les étoffe de nouvelles médiations techniques et renforce la place des
entreprises dans la définition des objectifs et standards!'® de formation technique et
professionnelle. 1l reste que 'on peut se demander si ce nouveau mode d'élaboration
des programmes conduit 4 les affranchir de toute finalité comportementale. Il

semble plutét qu'il contribue 4 en renouveler les modes de détermination.

Les travaux de Prisca Kergoat concernent le systéme d'apprentissage francais et
mettent en évidence des tendances d’évolution similaires. Son article rend compte
d’une technicisation accrue de la gestion de la relation formation-emplei qui, si elle
tend & masquer I'importance croissante accordée aux savoirs compoertementaux dans
les enseignements, ne dissimule pas 'importance qu’elle donne aux acteurs
économiques dans la définition des contenus des formations. Mais la ol le ministére
de 'Education du Québec garde la main et I'expertise sur 'ensemble des dispositifs
de formation des jeunes, la France développe un systéme dapprentissage"'3!
contractualisé, qui délégue aux grandes entreprises 'organisation matérielle et

pédagogique des formations conduisant 4 un certain nombre de diplémes nationaux.

L’auteur ne manque pas de souligner que le ministére frangais de I'Education perd
au passage son monopole de délivrance des diplémes (loi de 1943). De fait, il
conserve la main sur la définition du référentiel de certification (ce qu'au Québec on
appelle les « objectifs et standards » de formation) mais il délégue aux entreprises la
définition des référentiels de formation (les « activités d’apprentissage »
québécoises), en lien avec les milieux éducatifsl! . On observe un mouvement
similaire dans les pays anglo-saxons, ot la définition des activités d’apprentissage
tend 4 &tre confide aux prestataires de formation, & I'intérieur du cadre ministériel
qui définit les objectifs 4 atteindre. Ces évolutions du systéme frangais
d’apprentissage représentent-elles le retour a des formes anciennes de
compagnonnage ? En aucun cas. L'organisation pédagogique qui en résulte se fonde
sur le principe de lalternance et vise & former les jeunes, sur le tas, moins par
imitation et coercition que dans le cadre d’un dispositif technologique

scientifiquement fondé.

D’une maniére générale, 'étude des instrumentations dont fait 'objet la notion de
compétence met en lumiére lesisages sociaux des sciences humaines et sociales. La
conceptualisation de la compétence se nourrit, avidement, de théories de
Papprentissage, de la motivation, etc., qu'elle intégre au service d'une multiplication
des technologies de mobilisation de la main-d'eeuvre. Elle agit en faveur d’'une
diffusion, sur un mode flexible et décentralisé, des exigences de la société salariale.
Avec elle, le probléme social de la mise au travail ne passe plus par l'intervention

de personnalités remarcquables ou de communautés protectrices. Il passe par des
dispositifs basés sur des thécries scientifiques et mobilisant des professionnels,
experts en ingénierie pédagogique, managériale ou organisationnelle!'5].

Ainsi, au nom de U'emploi, de la lutte contre 'échec scolaire ou de la reconnaissance
de 'expérience, les technologies de 1a compétence foisonnent, en faveur d'une

autogestion standardisée de sa production. L'industrialisation de la fabrication — et
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de P'utilisation — des aptitudes qui en résulte ne saurait, pour autant, conduire 4 une
autonornie croissante de I'individu dans son propre développement. Sa marge de
choix reste circonserite aux opportunités du marché du travail et auxquelles il lui
faut consentir. De plus, il lui revient de se gouverner, en partant 4 la recherche des
expériences sociales qui lui permettront d'étre « habilité » & devenir compétent
{Strocbants, 1993) et d’habiliter & son tour ceux qu'il aura choisis. Dés lors, la

« technologisation » de la compétence ne saurait venir & bout des processus sociaux

qui déterminent son avénement. Il reste 4 savoir si elle en facilite I'identification.

Sylvie Monchatre est sociologue, chargée d’études au Céreq (Centre d'études et de recherches sur les
qualifications). Elle a été accueillie en 2006-2007 & "université du Québec & Montréal. Ses travaux portent
sur les politiques de gestion de la main-d’ceuvre et, en particulier, sur le recours a la compétence dans le
travail et la formation. Elle a notamment publié : « De Uouvrier a Uopérateur : chronique d’une
conversion » {2004} dans la Revue francaise de SociotogieRevue frangaise de Sociologie. Elle a également
coordonné : Réfléchir la compétenceRéfléchir la compétence, Octarés (2003), avec Dupray A. et

Guitton C., et Travail et reconnaissance des compétencesTravail et reconnaissance des compétences,
Economica (2007), avec Cavestro W. et Durieux C.

Notes

[ 1] Cette journée a été organisée par le CNAM-CRF-MRPP (Conservatoire national des arts et métiers — Centre de recherche sur
la formation — Maison de la recherche sur les pratiques professionnelles), le Céreq, 'TUFM (Institut universitaire de
formation des maitres) Champagne-Ardenne et 'ENSIETA (Ecole nationale supérieure des ingénieurs des études des
techniques d'armement}, par Christine Bouissou, Sophie Divay, Maude Hatano, Denis Lemaitre et Sylvie Monchatre.
L'équipe tient 4 remercier Jean-Marie Barbier pour son accueil et les locaux qu'il a gracieusement mis 4 sa disposition. La
journée s'est déroulée en deux temps. Le matin, elle a bénéficié des interventions de Bernard Rey, Marcelle Stroobants,
Lucie Tanguy et Pierre Rolle dans le cadre d’'une table-ronde. Au cours de laprés-midi, six ateliers ont eu lieu en paralléle,
dans lesquels ont été présentées soixante-seize communications, disponibles sur le site de 'TENSIETA :
http://wwiw.ensieta.fr/jecompetence/. La journée s'est terminée par un retour des deux « grands témoins » de la journée,
Hugues Bertrand et Pierre Rolle,

[ 2] Les disciplines « camérales » désignent les sciences de I'Etat et de son administration. Mais le terme tend & correspondre,
plus argement, aux disciplines se plagant au service du monde politico-administratif.

[ 31 Nous reprenons ici la distinction faite par V. Karady (1976) dans son analyse de la rénovation de I'université en France 4 la
fin du xixe® sidele. 1l distingue les disciplines « caméralistiques »caméralistiques » rattachées aux facultés de droit (telles
que I'économie] et celles & vocation « humaniste »humaniste » rattachées aux facuités de lettres (telles que le sera la
sociologie). Cette distinction est également reprise dans Piriou (1999).

[ 4] Selen le titre de Youvrage de F. Dosse (1995).
[ 51 En référence & l'ouvrage de p. Ughetto (2007).

[ 6] La compétence agit ainsi comme un masque (Darré, 1994). Ce phénoméne a été particuliérement bien analysé, pour les
entrepreneurs de travaux forestiers, par F. Schepens, dans la contribution qu'il a présentée lors de 1a journée d'études sur la
compétence. Voir Schepens {2006},

[ 71 11 reste & savoir si cette discipline est en mesure de penser le caractére problématique de la reconnaissance des compétences
collectives. Ce probléme suppose, en effet, de ne pas se limiter aux conditions de possibilité de l'activité, mais de prendre en
compte les caractéristiques de 'échange social dans lequel elle s'inserit. Voir sur ce point Richebé (2007).

[ 8] Voir notamment les travaux de Le Boterf (1997) et de Bellier {1999).

[ 9] Méme si, en Amérique du Nord, la compétence a également fait l'objet de conceptualisations du c6té des entreprises,
initialement dans une optique de renforcement des performances des hauts potentiels (« kigh achievers »high achievers »).
Voir sur ce point Bouteiller et Gilbert (2005).

{ 10] Depuis la fin des années 9o, '« approche par compétence » a été étenduc en formation générale de niveau primaire et
secondaive.

[ 11] La pédagogic par objectif s'inscrit dans un mouvement de rationalisation de lenseignement, largement influencé par la
psychologie behavioriste de I'apprentissage. Elle consiste notamment & spécifier les comportements attendus aprés
apprentissage, sans entrer dans la boite noire des processus cognitifs.

[ 12] Les objectifs sont définis en termes de compétence et les standards correspondent aux niveaux de maitrise attendue des
compétences.

[ 13] Rappelons que dans le systéme frangais, I'apprentissage se distingue des formations professionnelles initiales qui sont
dispensées sous statut scolaire, en lycées professionnels, en ce que les jeunes sont salariés et formés dans des centres de
formation pour apprentis (CFA) qui ne sont pas sous la tutelle du ministére de I'Education.

[ 14] Le Québee procéde de méme avec les cegeps (coiléges d’enseignement général et professionnel) pour la formation
technique. Il leur confie la détermination des activités d'apprentissage et, notamment, des disciplines devant contribuer d la
construction des compétences requises par les diplomes. Voir Monchatre dans ce méme numéro.
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[ 15] A l'instar de Vexpertise en orientation professionnelle, que Naville {1945) qualifiait de « technique sociale ».
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LE ROLE DES COMPETENCES DE BASE DANS LE PILOTAGE
DES GRANDS PROJETS DE HAUTE TECHNOLOGIE

Christophe Bellevall

RESUME

Cet article a pour objet de proposer un modéle d’organisation maitrise d’ouvrage / maitrise
d'cerivre de grands projets de haute technologie (GPHT), s’appuyant sur un partage des
compétences de base entre acteurs, dans le but d’ameliorer le pilotage de la performance. Il
trouve sa genése dans un processus abductif partant de I'étude de cas d'un programme de
satellites scientifiques du CNES, selon une méthodologie de recherche clinique.

INTRODUCTION

Cette contribution tente d’apporter des éléments de réponse a une question
récurrente et non résolue propre aux grands projets de haute technologie (GPHT) :
V'établissement de criteres de décision concernant l'organisation de la maitrise
d’ouvrage et des différents niveaux de maitrise d’ceuvre. Dans le domaine spatial
que nous étudions plus particulierement ici, il est notoirement connu que
l'organisation des programmes sur fonds publics releve d’'une logique plus
politique que d’une démarche d’optimisation des ressources. I/introduction de la
notion de compétences dans le modele que nous proposons révele une dimension
de GRH dans une question qui est & la base d’ordre stratégique et organisationnel.
Nous exposons ici un modele d’organisation maitrise d’ouvrage / maitrises
d’ceuvre de GPHT, s'appuyant sur un partage des compétences de base entre
acteurs, dans le but d’améliorer le pilotage de la performance.

De nombreuses recherches concernant le pilotage de projet ont vu le jour, en
particulier dans les années 1990 (Giard, Midler, 1993 ; Lorino, 2001). De plus, la
conception de systtmes de taille significative et d'initiative privée

! Chercheur, Université Louis-Pasteur, BETA, CNRS UMR, Strasbourg, France. Courriel :
chal@worldonline.fr
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(particulierement logiciels et infrastructures de télécommunications), ainsi que la
nécessité pour I'Etat, dans un contexte de restriction budgétaire, de mieux piloter
la réalisation d'infrastructures et de biens de service public, relancent l'intérét
pour le management des grands projets de haute technologie (GPHT); leur
finalité consiste en la conception d’'un produit ou systéme doté de caractéristiques
distinctives: la complexité, les propriétés émergentes, et le caractére unique. Les
travaux pionniers en la matiére de Sapolski (1972), qui se focalisa sur la gestion du
programme de missile balistique américain Polaris, furent suivis, notamment dans
les années 1980 et 1990, par ceux de Morris et Hough (1987), étudiant succes et

échecs de projets tels que centrales nucléaires, Apollo et Concorde.

L'interrogation a la base de nos recherches part du non-respect chronique du
cahier des charges des GPHT (Nightingale, 2000), qui appelle une révision en
profondeur de leur management. En effet, le taux d'échec augmente avec la taille
et la complexité des produits (Morris, 1990), les outils analytiques tels que le PERT
se révélant inadaptés a la maitrise du cycle de conception (Sapolski, 1972).
Considérant le projet avant tout comme un processus? non répétitif borné dans le
temps, nous nous sommes intéressés aux questions liées a leur performance et a
leur pilotage. Ainsi, pour Lorino (2001), la performance consiste a optimiser le
rapport entre valeur produite (valeur) et valeur détruite (cotits). La performance
est donc «tout ce qui, et seulement ce qui, contribue a améliorer la création nette
de valeur (a contrario, n'est pas forcément performance ce qui contribue a
diminuer le coit ou a augmenter la valeur, isolément, si cela n"améliore pas le
solde valeur - cofit ou le ratio valeur / coit). » La performance est liée a la
définition d’objectifs stratégiques, et piloter un processus revient a organiser un
apprentissage collectif destiné a en améliorer la performance. Cet ensemble de
postulats nous a amené a nous pencher sur les problémes de choix, d'acquisition
et de capitalisation de savoir susceptibles d’améliorer la performance du pilotage
des GPHT ; donc a la notion de compétence, qui véhicule une dimension de
finalité (capacité a obtenir un résultat), et plus spécifiquement a celle de
compétence de base (Prahallad, Hamel, 1990), issue de la théorie de la ressource
(Rumelt, 1994). Une des questions essentielles qui conditionne la performance du

pilofage est la recherche de critéres permettant de structurer I'organisation entre le

2 Le processus obéit a un logique de résultats et de produits (le projet est une forme particuliére de
processus): il est « un ensemble d’activités :

reliées entre elles par des flux d’information ou de matiére significatifs (la matiére étant elle méme
porteuse d'information),

et qui se combinent pour fournir un produit matériel ou immatériel important et bien défini » (Lorino,
2001).

2 Bureau d’Economie Théorique et Appliquée, CNRS UMR 7522, Strasbourg, France.
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maitre d’ouvrage et les différents niveaux de maitrise d’ceuvre projet (systeme et
sous-systémes).

L’étude de cas porte sur le programme de microsatellites Myriade du CNES,
Agence Francaise de I'Espace. Ce programme est constitué d’un portefeuille de
projets portant chacun sur la réalisation d'un satellite, ainsi que d'un tronc
commun appelé ligne de produits. La direction du CNES nous a proposé de 1998
a 2002 d'intégrer I'équipe Myriade afin d’effectuer une recherche clinique,
«interaction instituée entre le chercheur et son terrain d’étude » (Girin, 1981).
Rattaché au chef de division microsatellites (nous n’avons cependant pas été
employé par le CNES, puisque chercheur au BETA), nous avons participé durant
cette période a la mise en place du programme Myriade a la fois en tant
qu’observateur et acteur. Le travail de terrain sest effectué au travers d’entretiens
individuels avec les membres de I'équipe du programme, des acteurs métiers, des
fournisseurs, ainsi qu’avec la direction de 'agence spatiale, tant au Centre Spatial
de Toulouse qu’au si¢ge a Paris. Parmi les questions posées par la direction et par
le chef de division, nous avons étudié celle liée a I'organisation entre la maitrise
d’ouvrage et les différents niveaux de maitrises d’ceuvre des projets constituant
Myriade. Nous avons élaboré le modele présenté dans cet article au travers d'une
démarche abductive (Koenig, 1993) consistant en «allers-retours entre des
observations et des connaissances théoriques tout au long de la recherche »
(Charreire et Durieux, 1999). Les conclusions ont été validées d'une part sur les
plans méthodologique et scientifique par les instances de controle du BETA
(revues d'étape des travaux, présentations a des chercheurs spécialistes de ces
questions appartenant ou non au laboratoire, validation finale), d’autre part par la
direction du CNES et par le responsable du programme Myriade durant cette
période, qui ont estimé que ces travaux avaient eu un réel impact pratique.

Nous avons pris le parti de présenter ici nos conclusions en dissociant la partie
théorique de l'étude de cas, plutdt que la démarche abductive avec ses étapes
intermédiaires, qui serait trop longue & exposer dans son intégralité. Cependant il
nous parait intéressant d’en situer les origines et les étapes essentielles. La
direction du CNES considérait a4 la base que la performance des processus
constituant Myriade éfait une question essentielle, dans un contexte d’accélération
technologique et de maitrise nécessaire des budgets (problématique auparavant
restée secondaire).

[organisation des programmes antérieurs résultait de choix ad hoc liés a la
politique industrielle, aux rapports de force entre Etat et industrie, et aux relations
personnelles entre décideurs. Il n'existait ainsi pas de doctrine établie en la
matiere. Pour répondre a cette sollicitation de la direction du CNES, nous nous

Université ouverte des compétences - Quand la compétence est vitale... - Didier Doubroff - 16/03/10
17



sommes intéressé en premier lieu & la question des cofits de transaction; notre
premiére proposition s’en inspirant n'a pas été validée par les entretiens. En effet,
les criteres énumérés par Williamson (1989) ne prennent pas en compte la
question de lapprentissage innovant, dans un secteur ot celui-ci est
essentiellement suscité et financé par les agences spatiales (Belleval, 2002). Par nos
interlocuteurs au CNES et au sein de notre laboratoire de recherche, nous avons

&té progressivement amené a rechercher un substrat théorique qui prenne en
compte la problématique des compétences.

La premisre partie de cet article développe les fondements théoriques de notre
recherche. En premier lieu, nous abordons la question de la compétence dans son
acception générale, et plus précisément celle des compétences de base, ressource
stratégique considérée comme source de l'avantage compétitif. Ces compétences
sont hébergées au sein des métiers de l'entreprise, et sont mobilisées par le projet
dans une optique de résultat. Nous nous intéressons au projet de conception, et
plus particulitrement au grand projet de haute technologie, dont I'objet est de
produire un systéme complexe quasi unique ; il mobilise un ensemble d’expertises
hétérogénes impliquant une relation directe avec le client au travers d'un
processus abductif et incertain ex anie de passage du concept au produit. La
deuxieme partie de cette contribution s’appuie sur ['étude de cas portant sur le
programme de microsatellites Myriade du CNES, constitué d'un ensemble de
GPHT.

Apres une présentation générale, nous exposons 'identification initiale des
compétences de base mobilisées pour le programme ; le modele d’articulation
maitrise d’ouvrage - maitrise d’ceuvre s’appuyant sur un partage de ces derniéres
est ensuite détaillé. Enfin, la discussion porte sur trois éléments : la pertinence des
compétences de base décrites, le point de vue de la GRH tel que nous l'évoquons
dans nos développements théoriques (évaluation, emploi et compétences,
rémunération), et 'impact de tels choix sur le pilotage du programme.
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1. LES BASES THEORIQUES
1.1 Les compétences

1.1.1. Définitions de la compétence

La compétence peut étre envisagée selon trois points de vue a la fois distincts et
complémentaires: comme une combinatoire complexe de différents types de
connaissances, comme la capacité de produire un résultat (en référence aux
performances de l'individu et de la firme qui I'emploie), enfin comme une
reconnaissance sociale (De Meyer et al., 1999). La notion de compétence est
abordée simultanément par trois disciplines: la sociologie que nous évoquons
pour mémoire, 'économie et la gestion, cette derniére au travers de la notion de
processus et de [a problématique de la gestion des ressources humaines.

Nous nous intéressons aux apports de la théorie économique évolutionniste
concernant l'appréhension de lincertitude, notion que nous reprendrons
ultérieurement dans le cadre de la problématique de conception de produits et
organisation est fonction d’une part de son savoir-faire (Penrose, 1959), d’autre
part de ses choix issus de l'évaluation du risque (calculé selon des processus
connus), et de la gestion de l'incertitude (qui dépend seulement de facteurs
personnels, et renvoie donc a l'adaptabilité) (Knight, 1921). Les réponses

apportées aux problemes liés a lincertitude et au risque sont de nature
fondamentalement différente.

[incertitude requiert une capacit¢ d’évolution dans le temps tenant compte d'un
futur par nature imprévisible : 'apprentissage innovant, générateur d'une base de
connaissances et de compétences a partir d'un processus par essais et erreurs en
est le fondement. Dans un environnement incertain, piloter 'apprentissage et
créer des compétences permettent d’acheter une marge dans le futur : le décideur
doit alors définir le niveau de ressources qu’il est prét a engager pour s’accorder
un choix différé. Lundvall (2000) définit 'acquisition des compétences au travers
de l'apprentissage comme un processus dont l'objet est de permettre a un
individu ou une organisation de mieux atteindre ses objectifs.

Du point de vue de la gestion, la notion de compétence s’appuie essentiellement
sur la théorie de la ressource. Lorino (2001), ufilisant la définition de Le Boterf
(1994), considére la compétence comme un processus d’action mobilisant des
ressources : « Une compétence est l'aptitude a mobiliser, combiner et coordonner
des ressources dans le cadre d’un processus d’action déterminé, pour atteindre
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un résultat suffisamment prédéfini pour étre reconnu et évaluable. Cette aptitude
peut étre individuelle ou organisationnelle. » Ainsi, « la
compétence est origine et aboutissement de I"action », liée a un processus (Lorino,
Tarondeau, 1998) : « La compétence est un potentiel, le processus est la réalisation
de ce potentiel [...] Mais réciproquement, le processus produit la compétence.[...]
Les processus sont la base de 'apprentissage individuel et collectif [...et offrent]
au développement des compétences [...] une base de validation [,...] d’expérience
[,...] d’expérimentation [... et de] validation » {Lorino, 2001).

La gestion des ressources humaines aborde la compétence selon une triple
problématique (Tremblay et Sire, 1999) :

» ['évaluation des compétences des personnes ;
» l'articulation des logiques d’emploi et de compétence ;
¢ la rémunération des compétences.

En ce domaine, les approches proposées sont nombreuses et hétérogenes?. Saint-
Onge (1999) a effectué une comparaison des définitions de la compétence par les
écoles anglo-saxonnes et francaises de ressources humaines. L’école francaise
distingue trois niveaux de compétence : le savoir (qui regroupe les connaissances
livresques et théoriques), le savoir-faire (compétences acquises par la pratique), le
savoir-étre (capacités relationnelles). L’approche anglo-saxonne adopte la
classification suivante: les compétences essentielles (hard competence) sont
I'ensemble de savoir-faire et connaissances nécessaires a 'accomplissement des
missions associées a un poste déterminé de l'entreprise ; les compétences
différentielles (soft competencies) donnent un avantage en matiere de performance
a celui qui les détient (Tremblay et Sire, 1999). Cette derniére approche constitue
le fil directeur de nos travaux.

Certaines compétences procurent un avantage concurrentiel de par leur caractére
unique, non substituable et non transférable. Le développement d’un savoir-faire
support de la compétitivité de 'entreprise constitue le noyau de ses compétences
de base, dont nous allons analyser le caractére distinctif ainsi que le processus de
sélection.

3 Les questions liées a la gestion des compétences du point de vue des ressources humaines sont
complexes et multiformes : le lecteur intéressé pourra se référer notfamment au compte-rendu de la
journée d'études sur la gestion des compétences dans le numéro 39 de la Revue de Gestion des
Ressources Humaines (2001), ainsi que (Garel, Giard, Midler, 2003).
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1.1.2. Ressources stratégiques et compétences de base

I/apparition du concept de compétences de base s'effectue dans le contexte de
l'émergence d'une nouvelle école de pensée managériale la théorie de la
ressource. Cette derniere, en réaction aux théories de positionnement
concurrentiel, développe Iidée que la création de I'avantage compétitif de la
firme se construit a partir de stratégies et de pratiques organisationnelles qui
traitent de la problématique du savoir, de la coordination (entre individus et
entités de la firme) et de la coopération (arbitrage entre l'intérét personnel des
individus et leur participation aux objectifs communs poursuivis par la firme).
Ainsi, Rumelt (1994) explique que la compétitivité est liée a la possession d’actifs
uniques (non imitables et difficilement substituables - Barney, 1986) que sont le
savoir-faire, le savoir, les ressources et les compétences. La distinction de
compétences de base (Prahalad et Hamel, 1990) implique une « construction
proactive de la compétence » a I'origine d’une nouvelle forme de concurrence sur
les marchés (Rumelt, 1994). Un processus (donc un projet) devient stratégique
lorsqu’il procure un avantage compétitif décisif et qu'il utilise des ressources
stratégiques (Lorino, 2001). De par I'é¢tendue et la diversité des competences
mobilisées, un GPHT a toutes les chances de revétir un caractére stratégique.

Les compétences de base d'une firme représentent I'ensemble des savoir-faire
offrant un avantage compétitif et une capacité d’évoluer sur les marchés ou la
firme développe son activité. L utilisation de ce concept en tant que référentiel de
management remonte au début des années 1990, a la faveur d'un article de
Prahalad et Hamel (1990). Ceux-ci exposent leur vision de l'entreprise organisée
autour de compétences de base (core competence), par opposition au traditionnel
découpage par centre de profit qui prévaut encore dans nombre de sociétés. s
montrent que ce type d’organisation permet de profiter pleinement des savoir-
faire technologiques en évitant la duplication des efforts et la compartimentation
entre entités non synergiques. On retrouve dans la littérature des considérations
similaires sous les vocables d’ « aptitudes distinctives » (distinctive capabilities -
Barney, 1991), «aptitudes dynamiques» (dynamic capabilities - Teece et al.,
1997), « aptitudes combinatoires » (combinative capabilities - Kogut, Zander, 1992),
et « actifs immatériels » (invisible assets - Itami, Rohel, 1987).

Selon ces auteurs, les compétences de base sont le résultat de I'apprentissage
collectif, en particulier sur le plan de la production et de l'intégration de
technologies complexes et de nature différente. Elles permettent de développer
des produits de base (core products) qui seront repris et declinés par les centres de
profit en gammes de produits destinés au marché. De ce fait, on peut considérer

Université ouverte des compétences - Quand la compétence est vitale. .. - Didier Doubroff - 16/03/10
21



que les compétences de base résultent d’un triple mécanisme de sélection externe
(par le marché), historique (par I'auto-sélection interne des meilleures routines),
et managérial (choix stratégique).

Au sein de I'entreprise, la mise en ceuvre des compétences de base va s'effectuer
autour de métiers (Midler, 1993).

1.2. Les métiers, réservoirs de compétences

Les métiers de l'entreprise furent dans un premier temps définis comme un
ensemble « de savoirs professionnels a I'intérieur d'un découpage fonctionnel »
reflétant une organisation purement sociale, résultat d’une « construction de
pouvoir » (Zarifian, 1993). L’apparition de structures projet a depuis fait voler en
éclat les relations établies de pouvoir, au profit d'une redéfinition par rapport aux
fonctionnalités de l'offre. Selon Zarifian (1993), les métiers sont des réservoirs de
technicité, la mémoire du savoir-faire de 'entreprise, et le vecteur privilégié de la
transmission de l'expérience du projet vers les projets ; ils ont en outre pour
mission d’assurer I'innovation, de capitaliser et de pérenniser le savoir-faire, et de
maintenir les relations avec les milieux extérieurs a 'entreprise. Les métiers sont
donc dépositaires des compétences de base, savoir-faire compétitif au service de
la firme, que le projet va mobiliser pour sa finalité.

1.3. Le projet

Lorino (2001) caractérise le projet comme un genre particulier de processus qui
produit un résultat « fortement personnalisé, ayant un impact significatif sur
I'entreprise, et une durée de réalisation importante par rapport aux cycles de
gestion. » Pour Midler (1993}, le projet se définit par opposition a la logique
d’opérations : l'activité est non répétitive, les décisions sont irréversibles, les
processus se définissent par expérience, I'incertitude initiale est forte et se réduit
en paralléle avec la capacité d'action durant le cycle de vie nécessairement borné
du projet. Ainsi, «l’organisation projet nait avec l'affirmation d'un désir de
réalisation, évolue en méme temps que V'ouvrage se concrétise, disparait avec son
achévement» Le projet se trouve précisément a l'intersection des activités
(« organisation rationnelle de personnes, matiéres, énergie, équipements et
procédés en activité pour produire un résultat final spécifié ») et des processus
(« trait d’'union entre les objectifs de 1'entreprise et le déroulement concret des
activités ») (Lorino, 1996). Selon Lorino (2001), « projets et métiers refletent deux
logiques de pilotage distinctes et complémentaires :
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e le projet doit assurer Iatteinte d'un résultat particulier & un instant donné ;

e le métier a en charge le pilotage sur une longue durée d’'un champ d’action
(mécanique des moteurs, plasturgie, fonderie, finance, marketing, vente), de
compétences et de ressources correspondantes (effectif de personnel
compétent, systtmes d’information et moyens techniques spécialisés,
technologies et machines, cycles de formation) ».

Dans le cadre de cet article, nous nous intéressons aux projets d'innovation, et
plus particulierement, & ceux portant sur la conception de produits et systémes

complexes : les grands projets de haute technologie.

1.3.1. Projet d’innovation et processus de conception

March (1991} caractérise I'innovation par une démarche d’exploration. En effet,
celle-ci consiste a créer de nouvelles régles en se différenciant du modéle
d’intégration organisationnelle, selon un processus non prévisible (Alter, 1995).
La recherche et le développement font partie de la chaine d’innovation au méme
titre que la conception de produits nouveaux (Kline et Rosenberg, 1986). Ainsi,
I'un des faits marquants des années 1990 est la structuration de la R&D en projet
d’innovation (Martin et Paraponaris, 2003). De méme, le processus de conception
de produits et systémes trouve un support privilégié dans I'organisation projet.

Plusieurs chercheurs ont proposé une modélisation d’un tel processus de nature
abductive (Koenig, 1993). La théorie CK (Hatchuel et Weil, 1999) part de
I'existence de deux univers interagissant I'un avec l'autre : celui des concepts (C)
et celui du savoir (K). Lorsqu’'une question ne peut étre résolue dans I'état de
connaissances, les individus se lancent dans I'élaboration itérative de concepts et
de sous-concepts. Ainsi, « le processus de conception est [...] une interaction
continue entre I'univers des concepts qui peu & peu se précise, et celui des savoirs
qui lui se développe. On passe ainsi d"un concept (le bateau qui vole) & un objet
(Vhydroptere) » (Lenfle, 2001). L'apprentissage s’effectue ainsi par l'action, dont
le but est de sélectionner les pratiques les plus aptes a résoudre le probléme posé.
Puisque la trajectoire de conception est incertaine a priori, la question essentielle
devient celle de la détention et de la production de connaissances nécessaires a la
réalisation du concept envisagé.

Le projet est donc au centre d’'un processus cognitif ot celui-ci accede par les
métiers aux connaissances externes, les absorbe et les inteégre grace aux
compétences de base de la firme ; il crée de la connaissance nouvelle qui alimente
en retour les compétences de base au travers des métiers, et influence la
réalisation des projets subséquents. Les projets de développement de produits
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peuvent étre considérés comme une forme d’innovation programmée utilisant un
savoir-faire existant, et en produisant un nouveau portant sur les composants
constituant le produit ainsi que leurs interactions (Sanchez et Mahoney, 1996).

1.3.2. Le grand projet de haute technologie

Le grand projet de haute technologie (GPHT) se distingue par les montants
investis, les délais de réalisation, et le nombre d’acteurs mobilisés (Bobroff ¢t al.,
1993). Il a pour objet la réalisation d’un produit ou systéme complexe (PSC). Selon
Hobday et al. (2000}, le PSC* est un bien immobilisé quasi prototype, dont le coit
de revient est élevé, faisant appel de maniére intensive a de la technologie. On
trouve notamment dans cette classification des équipements, des systemes, des
réseaux, des unités de controle, des logiciels, des progiciels ou des services. Sous-
ensemble des immobilisations de haute technologie, les PSC constituent la colonne
vertébrale technologique de I'économie moderne. Sont également apparentées a la
catégorie des PSC les infrastructures a vocation scientifique {(du type CERN ou
ITER), ainsi que les systemes spatiaux ou militaires. Les propriétés des PSC les
distinguent fondamentalement des biens de consommation courante selon trois
axes (Hobday ef al.,2000)

¢ le nombre d'éléments ad hoc interconnectés de maniere hiérarchique,
configurés pour un client ou un marché spécifique ;

* les propriétés émergentes de 1'objet lors de sa conception et de sa réalisation,
en raison du nombre élevé d'événements imprévisibles générés par
I'ingénierie et I'intégration, qui débordent d’une génération de systéme a
'autre ;

¢ l'implication directe du client dans le processus émergent, puisque le
fournisseur ne vend pas un produit, mais I'idée qu’il est capable de répondre
aux attentes du client ; la formulation des objectifs du projet de conception
constitue dans un tel contexte un enjeu capital, puisque le client est partie
prenante du processus de conception; le PSC est ainsi dit téléologique,
puisque porteur de sa finalité (Le Moigne, 1999).

Le processus de conception du PSC est & la fois complexe (notion qui se situe
dans la lignée des travaux de Simon, 1962, et Le Moigne, 1999), et incertain. Ainsi
que nous I'avons expliqué plus haut, le concept envisagé lors de 'élaboration du
cahier des charges est appelé a se maltérialiser en un produit, dont la
nomenclature finale est non prévisible par essence, puisque la trajectoire
technologique est issue d’arbitrages ex ante de 1'équipe projet. Cette incertitude

* Littéralement Complex Product System - CoPS.
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est maximale en début de processus, alors que la connaissance du systéme est
minimale ; corrélativement, la capacité d’action de 'équipe projet est inversement
proportionnelle & cette derniere (Midler, 1993). De plus, certains facteurs propres
aux PSC accentuent I'incertitude (Nightingale, 2000) : notamment les traditions
technologiques, I'environnement technologique souvent hétérogene, et dont les
horizons temporels different (Brusoni et Prencipe, 2001), ainsi que les rigidités
organisationnelles. En revanche, comme le souligne Lorino (2001), «80% des
cotits du cycle de vie d'un produit sont préengagés (prédéterminés par les
décisions déja prises) lorsque la premiere unité du produit est lancée en
production, alors que 80% de ces cotits ne seront effectivement dépensés qu’apres
cette date. » Le processus de décision au sein du GPHT se doit d'intégrer une
réelle capacité d’anticipation et de reconfiguration (Gautier et Giard, 2000). C'est
donc la capacité a mobiliser les compétences adéquates a la question posée qui va
déterminer la performance du processus de conception au sein de l'organisation
projet.

2 [/ETUDE DE CAS : LE PROGRAMME SPATIAL MYRIADE DU CNES

2.1. Présentation

Myriade est un programme de microsatellites a vocation essentiellement (mais pas
exclusivement) scientifique lancé par le Centre national d’études spatiales (CNES)
en 1998. 11 trouve en premier lieu son origine dans une impulsion de la politique
menée par l'agence spatiale américaine NASA visant a remettre en cause certains
« mégaprojets » mobilisant des sommes considérables (plusieurs centaines de
millions d’euros), au cycle de vie dont Uunité est la décennie, et aux résulfats
aléatoires. Dans cet esprit, un certain nombre de projets scientifiques furent
concus dans les années 1990 sous le vocable Faster, Better, Cheaper, dont le CNES
g'inspira. Deuxiémement, l'organisation de Myriade prend en compte le
phénomeéne d’accélération de I'innovation (particulierement dans les domaines de
I'informatique et des télécommunications); il est en effet de plus en plus
problématique de maintenir un réservoir de compétences sur des technologies
vieilles de dix a trente ans, comme c’est le cas pour les projets spatiaux lourds. La
communauté scientifique souhaite de plus une capacité rapide d’expérimentation.
Les satellites concus dans le cadre du programme Myriade sont légers (100 a 150
kg), et leur cycle de vie (entre début de conception et exploitation) inférieur a cing
ans (CNES, 1998 ; Bouzat, 2002). Néanmoins, ce programme de I'Agence frangaise
de 1'espace possede toutes les caractéristiques d’un portefeuille de grands projets
de haute technologie si ce n’est le budget investi relativement faible, et les temps
de conception considérablement réduits. La ligne de produits (ensemble des
slements communs a tout le programme) est complexe, possede des
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caractéristiques émergentes qui générent un haut niveau d’incertitude. La relation
avec le «client » est directe. Chaque satellite, bien qu’utilisant certains éléments
communs propres a la ligne de produits, est un systéme unique destiné a un client
(issu essentiellement de la communauté scientifique) qui participe avec le maitre
d’ouvrage (le CNES) et le maitre d’ceuvre (le CNES ou une entreprise du secteur)
a sa conception (Belleval, 2002). Agissant sur I'ensemble des processus en amont
et en aval du CNES, Myriade correspond par ailleurs a la définition du processus
stratégique (Barney, 1991).

Les systémes spatiaux que nous étudions ici sont composés d'une part d'un
segment placé en orbite (la plupart du temps consommable), d’autre part du
segment sol (station relais, controle a distance, traitement des données émises et
recues). Les deux segments sont composés d'un volet matériel et de logiciels. On
distingue pour un satellite les éléments liés & la charge utile (que sont les
instruments réalisant les expérimentations, dans le cadre d’'une mission
scientifique), et les sous-systtmes du vaisseau spatial (principalement la plate-
forme, le systeme de controle d’attitude et d’orbite, la mécanique et le cablage,
I'alimentation et le stockage d’énergie, la propulsion). Seuls les éléments liés aux
logiciels embarqués ainsi que ceux du segment sol peuvent généralement faire
I'objet d"une maintenance.

2.2. L’identification des compétences de base mobilisées

Les satellites Myriade, hormis leur taille réduite, sont dotés d'une architecture
classique directement issue de la tradition technologique du CNES. L'inventaire,
effectué a notre initiative a constitué le point de départ de la construction de notre
modele ; récapitulé en figure 1, il décrit I'ensemble des compétences de base
mobilisées pour le programme. Il n’existait pas avant notre intervention de
document effectuant un tel recensement, mais les entretiens que nous avons
conduits montraient que les interlocuteurs au sein du programme et des métiers
considéraient comme une évidence de maitriser de telles compétences. Un
consensus a émergé tant au niveau de la direction du programme que de la
direction stratégie pour les considérer comme des ressources stratégiques, et donc
compétences de base. De fait, cet inventaire est devenu une référence pour le
programme.
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Figure 1: Inventaire des compétences de base nécessaires a la mise en ceuvre
de missions de type microsatellite Myriade.

Maitrise d’ouvrage

Compétences en management de projet
Compétences de maitrise d’ceuvre systéme (lanceur, segment sol,
satellite, sol - opérations}

Support ingénierie aux laboratoires (CU, CMS)

Structure d’accueil - centre de traitement / Programmation de la CU
Applications technologies spatiales mission :
capteurs optoélectroniques

2 mécanismes

=2 EMC

2 Traitement numérique rapide

2 Antennes & hyper - fréquences / télécoms
Support ingénierie / expertise AMT
Support AQ composants.

Intégration et tests
Capacité d’ingénierie intégration et tests
Assemblier de chaines fonctionnelles dans un environnement satellite
Capacité d’approvisionnement d’équipements récurrents

Capacité d'intégration et d’essais

Conception satellite et approvisionnements nouveaux

Capacité de conception :
2 ingénierie satellite (AMT, architecture électrique,
SCAO, systéme, RF)
2 AQ composants non spatiaux
Capacité d’approvisiennement nouveaux équipements.

Abréviations :

CU : charge utile, CMS : centre de mission scientifique, EMC : compatibilité électromagnetique
AMT : architecture mécanique et thermique, SCAQ : systéme de contrdle d'attitude et d'orbite
RF : radiofréquences, AQ : assurance qualité,
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2.3. L’organisation du portefeuille de projets

Outre le satellite pilote (Demeter), un certain nombre de missions scientifiques
furent initialement programmées, ainsi qu'un ensemble de démonstrateurs
technologiques a destination de la Délégation générale & I'armement (Essaim). I
fallait décider d'une architecture projet tenant compte des relations entre maitre
d’ouvrage et maitre d’ceuvre d’'une part, et de la nature du projet d’autre part. Le
CNFS avait décidé initialement que la maitrise d’'ouvrage du programme serait
intégrée a son organisation, ainsi que la maitrise d’ceuvre de la ligne de produits.
Ce choix était justifié par la volonté de I'agence spatiale de créer une architecture
systéme innovante et d’en controler le devenir. I'étude que nous avons meneée
§'est portée sur la maitrise d’ceuvre de chaque satellite du programme (un satellite
= un projet).

Le premier probléme a résoudre concernait l'articulation entre chaque projet et les
métiers du CNES. Notre préconisation s'est appuyée sur les travaux de Hobday
(2000} ayant travaillé sur les organisations basées projet (Project Based Organization
- PBQO). Ses travaux montrent que le PBO pur est plus efficace pour allouer de
maniére itérative des ressources, gérer le savoir, optimiser le processus de
conception, maitriser la qualité et le risque. Mais un tel agencement, s’appuyant
uniquement sur les projets est faible la oit I'organisation matricielle est forte : en
particulier dans la coordination de multiples projets, les développements
techniques de long terme, et surtout dans la promotion de l'apprentissage
organisationnel de la firme. Or, 'un des aspects cruciaux de la conception -
réalisation de PSC est I'apprentissage innovant, réponse a l'incertitude générée
par les propriétés émergentes des PSC. Le meilleur choix semble alors étre celut
du projet sorti>, olt le chef de projet, autorité incontestée (super — heavy - weight
project manager), dirige des experts métiers qui lui sont détachés ; ces experts
doivent alors revenir réguliérement dans leur structure métier, afin d’assurer un
retour d’expérience projet, une « mutualisation » de l'expertise, et de permettre
une formation des individus. En effet, un expert métier constamment affecté a des
projets risque de perdre son savoir-faire, faute de régénération ; il acquiert in fine
une compétence de généraliste projet, ses connaissances inifiales se périmant.
L'organisation ne requiert que peu de généralistes chefs de projet, alors que les
compétences ciblées sont portées par des spécialistes. En dépit de I'importance de
cette question, nous avons axé nos recommandations sur I'articulation projet -
métiers, sans aborder dans les détails la question des carriéres des acteurs. En
effet, la question de I'adaptation des politiques de GRH dans le cadre de Myriade

5 Pour une typologie détaillée des organisations projet, le lecteur pourra notamment se référer & (Giard,
Midler, 1993) et a (Morris, Hough, 1987).
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n’'était pas incluse dans notre mandat de recherche ; son importance s’est révéiée
ex post. Nous verrons ultérieurement que certaines de ses déficiences sont a la
source de difficultés a respecter le cahier des charges.

Pour les raisons évoquées plus haut, nous avons retenu comme principe directeur
une organisation en projet sorti a deux niveaux : le premier consiste en la mise en
commun de moyens propres a Myriade au niveau de la ligne de produits, le
second fait appel aux ressources métiers du CNES. Nous verrons plus loin
comment ces propositions ont été ou non appliquées, et quelles en ont été les
conséquences sur le programme.

La deuxidme question concerne l'articulation de la maitrise d’ouvrage et des
différents niveaux de maitrise d’'ceuvre des projets. Nous nous sommes appuye
sur les travaux d’Amesse et Cohendet (2001) qui proposent trois niveaux
d’interactions avec les partenaires de la firme en fonction du degré de proximité
des connaissances a mobiliser par rapport aux compétences de base: le « noyau »
olt les interactions sont de type partenariat ou quasi intégrées dans un cadre
contractuel a long terme de type alliance stratégique ; le « réseau » ot la firme est
encore proche de ses compétences de base, mais doit faire appel & du savoir
d’autres entreprises pour mettre en valeur le sien: les agents se spécialisent ou
cooperent dans une optique de partage de risque, enfin la « périphérie », ou la
firme ne détient pas de savoir spécifique, et oit les risques d'asymétrie
d’information au sens de Williamson (1989) sont trés élevés.

Plus spécifiquement, dans le cadre de Myriade, nous avons développé un modele
a partir de deux éléments: le premier principe, de nature générale, est la
constatation du réle central que jouent les agences spatiales dans I'innovation de
ce secteur (Belleval, 2002). Toutes les activités sont largement subventionnées,
particuliérement la R&D; la commercialisation de systémes, quand elle est
possible, ne couvre que les cofits d’exploitation, ainsi qu'une partie des
infrastructures. De ce fait, il ne peut y avoir d'innovation sans financement public
par les agences spatiales ou les budgets militaires. Par ailleurs, les entreprises du
secteur montrent un certain conservatisme technologique et méthodologique ;
dans le cadre de Myriade, celles qui ont accepté de participer a des initiatives de
type ingénierie simultanée ou codéveloppement ont été financées le CNES. De ce
fait, nous avons retenu le principe directeur suivant: plus un projet est innovant,
plus le CNES s'implique dans la maitrise d’ceuvre (la maitrise d’ouvrage revenant
dans tous les cas a l'agence, sauf pour des programmes militaires de la DGA
utilisant seulement le modele de plate-forme développé): les innovations
majeures sont gérées dans le noyau (intégration a I'agence spatiale ou partenariat
avec V'industrie). Certains composants faiblement innovants peuvent étre achetés
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« sur étagere », et adaptés aux contraintes spatiales a partir des caractcristiques
techniques documentées par le fournisseur. Plus généralement:

¢ un projet dont l'innovation porte sur les méthodes ou l'architecture systeme
est intégré dans le « noyau » des compctences de base du CNES ; il est piloté
en interne a I'agence, ou en partenariat avec des entreprises ;

s un projet dont l'innovation consiste en la mise en ceuvre de sous-systemes
spécifiquement innovants correspond au « réseau » de l'agence, et fait I'objet
d’une spécialisation des développements par les partenaires ;

e un projet dont I'innovation se réduit a quelques composants ou seulement &
une charge utile peu complexe appartient a la « périphérie » de l'agence et
peut donc étre sous-traité.

3. DISCUSSION

Nous abordons trois questions : celle de la pertinence des competences de base
identifiées pour la mise en ceuvre de Myriade, le point de vue de la GRH tel que
nous l'avons évoqué dans nos développements théoriques (évaluation, emploi et
compétences, rémunération), et l'impact de tels choix sur le pilotage du
programme.

A posteriori, on note l'absence de deux criteres dans linventaire effectu¢ des
compétences de base : d'une part ceux liés a la miniaturisation, qui implique une
capacité a effectuer des transferts de technologies non spatiales; d‘autre part des
compétences organisationnelles qui tiennent compte des impératifs de délais de
réalisation, ceux-ci étant deux a quatre fois plus courts que pour des projets
spatiaux classiques. La liste des compétences identifiées ex-ante est en fait
identique a celle nécessaire a la conception de systemes classiques. Les concepteurs
du programme ainsi que les responsables métiers n‘ont pas vu de différence
notable, et I'on note déja I'impact négatif sur le respect du cahier des charges initial
(CNES, 1998).

Le mandat qui nous a été confié n’incluait pas la problématique de I'évaluation des
personnes. Les ingénieurs du CNES ont une capacité reconnue a concevoir et
mettre en ceuvre des systémes spatiaux classiques. Aucun systéme spécifique
d’évaluation des compétences des acteurs projet et métier n'a été proposé afin de
tenir compte des spécificités de Myriade (eu égard notamment aux capacites
d’intégration de technologies innovantes, et d’adaptation & un environnement plus
réactif). Plus généralement, l'introduction d'un haut degré d’'innovation dans une
organisation ou les ingénieurs sont peu en contact avec des environnements divers
pose des questions d'adéquation des profils (un ingénieur du CNES passe le plus

Université ouverte des compétences - Quand la compétence est vitale... - Didier Doubroff - 16/03/10
30



souvent l'intégralité de sa carriere au sein de l'agence; ceux qui se risquent
temporairement & l'extérieur se retrouvent chez des fournisseurs de cette méme
agence). De plus, les retours d’expérience sur projets classiques sont tres lents, du
fait des cycles de conception et de réalisation.

La logique d’emploi et d’utilisation du réservoir de compétences de l'agence n’était
pas en adéquation avec les objectifs du programme; ceux-ci impliquent une
capacité de mise a disposition rapide d’experts, puisque I'horizon temporel est
fortement réduit: de trois a cing ans contre dix a trente pour des systemes
classiques. L'ensemble des modes de fonctionnement du CNES sont encore
adaptés a des besoins de réactivité faibles, et la mobilité interne inadéquate. Ainsi,
trois ans aprés le lancement du programme, on constatait que des postes cruciaux
d’ingénieurs n’étaient pas pourvus, faute de ressource interne disponible, et en
raison de processus de mutation trés longs. Il a fallu ainsi faire appel a des sous-
traitants au prix fort. Enfin, la rémunération des compétences est problématique,
dans le cadre d'un statut d’établissement public a caractere industriel et
commercial (EPIC), ott les rigidités des grilles salariales de fonctionnaires sont
considérables. Pour contourner lensemble des problemes potentiels liés
notamment au manque d’adéquation de I'organisation et de la GRH du CNES aux
objectifs du programume, il avait été envisagé de créer une filiale avec les
partenaires industriels. Cette solution, que nous avions soutenue, n‘a finalement
pas été retenue. La Direction du CNES souhaitait en effet donner un caractere
pilote a2 Myriade, et amener l'ensemble de l'organisation a évoluer. C'était
probablement trop en demander & un programme dont les objectifs technologiques
et scientifiques étaient déja ambitieux.

Assez logiquement, Myriade connait un certain nombre de difficultés de mise en
ccuvre qui se traduisent par des retards et des dépassements de budgets par
rapport au cahier des charges initial (CNES, 1998). Parmi les raisons invoquées, on
note une surprogrammation due a la sous-estimation de la complexité des
systémes, un certain flou dans les objectifs initiaux, et 'absence de marges dans les
budgets. L'articulation entre projet et metiers mérite d’étre clarifiée au CNES, en
particulier les processus de décision, d’arbitrage, et d"allocation de ressource.

Ces difficultés ne sont pas propres au CNES. Comme nous l'avons souligné,
ensemble des GPHT souffrent d’une incapacité chronique a respecter leur cahier
des charges. Certains auteurs tels que Engwall (2002), considérent méme que la
sous-estimation des budgets et temps de réalisation font partie intégrante du
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processus décisionnels. Néanmoins 'inadéquation des politiques de GRH a été
récemment soulignée dans un rapport de la NASA (2001) portant sur les
programmes scientifiques dits Faster, Better, Cheaper. L’agence spatiale américaine
s'est vue reprocher de ne pas avoir aligné ses ressources en personnel avec ses
objectifs stratégiques. De ce fait, elle n'a pas pu déterminer une GRH en
adéquation avec les compétences requises. Les échecs des sondes Mars Surveyor
1998 sont largement imputés a deux facteurs: d'une part une équipe projet
constituée de jeunes ingénieurs inexpérimentés (défaut de compétences), d'autre
part une utilisation déficiente des expertises disponibles au sein de I'organisation
(pas d’articulation projet-métiers), le tout couronne par I'absence de revues
critiques de développement effectuées sous l'égide de ces experts. En conséquence,
les audits ont déterminé que les sondes incriminées ont été expédiées vers Mars
alors qu’elles ' étaient tout simplement pas prétes a voler (NASA, 2000a, 2000b).

CONCLUSION

Notre contribution a débouché sur la création d’un modele d’organisation maitrise
d’ouvrage - maitrise d’ceuvre de programmes d’agence spatiale ; il s’appuie sur un
partage des compétences de base entre acteurs publics et industriels, fonction de
I'innovation. Ce modele répond a une demande explicite, puisqu'il nexistait pas
auparavant de référentiel en ce domaine, aussi bien en France qu'aux Etats-Unis,
pays pourtant pionnier de lexploration spatiale. Nous pensons qu’il existe
suffisamment de similitudes avec les GPHT d’autres secteurs pour tenter d'élargir
I'application de ce modele a d'autres secteurs, l'interrogation étant de méme
nature.

Parmi les axes de recherche potentiels, qui trouvent leur origine dans les questions
non résolues qu’a suscitées cette étude de cas, figurent en premier lieu celles de la
formalisation du processus d’identification des compétences de base, de
I'évaluation de leur cohérence et de leur pertinence par rapport au probleme posé
dans le cadre d’un portefeuille de GPHT. Nous avons vu en effet que la tendance
naturelle a 'approfondissement des compétences tendait a exclure les apports de
I'extérieur ; d’ailleurs, la question du transfert de technologies n’est toujours pas
résolue : n'oublions pas qu'historiquement, la R&D spatiale a produit les
composants trés spécifiques adaptés a cet environnement si particulier.
Aujourd’hui, sa contribution a l'effort global notamment dans les domaines de
I'informatique et des télécommunications est faible, voire négligeable. Comment
alors attirer des spécialistes de ces domaines, alors que les rémunérations sont plus

sA propos de questions similaires, Grima et Trépo (2003} ont étudi¢ le role du « champion » dans les
tactiques de persuasion destinées & emporter les décisions d'innovation organisationnelles.
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faibles, le statut rigide, les applications en retard technologiquement, du fait du
lent retour d’expérience des projets ?

Deuxiéme interrogation qui a été soulevée lors de notre discussion, mais qui n’était
pas incluse dans le champ de notre recherche: les carrieres des ingénieurs.
Comment en effet évaluer un spécialiste qui tantdt se voit investi d’une obligation
de résultat dans le cadre d’un projet producteur de valeur, tantot développe son
expertise dans le cadre de son métier d’appartenance, et transmet le savoir acquis
au cours du projet auquel il a participé ? Nous pensons qu'une recherche
spécifique dans le contexte des GPHT permettrait d’apporter des éléments de
réponse circonstanciés.

Enfin, dernier point non traité dans cet article : 'articulation entre compétences
individuelles et compétences collectives, sujet qui par ailleurs pourrait s’intégrer
dans le projet de recherche évoqué précédemment’.
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Gestion de I’imprévu, analyse de I’action et construction de compétences

Philippe Perrenoud

Faculté de psychologic et des sciences de ["éducation
Université de Genéve
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Un événement imprévu sollicite la compétence de |'acteur. au travail comme dans d'autres domaines de la vie. ™ Mufiriser

Uimpréva ” pourrait étre une des composantes de toute compétence de haut niveau,

Peut-on se rendre capable d'agir adéquatement face a des imprévus ? On voit immédiatement qu’il convient de distinguer deux cas de
figure :

- des événements dont la réalisation est prévisible, mais dont le moment d’occurrence ne I’est pas ; dans ce cas, une réponse
préparée esl concevable, voire souhaitable, la compétence consistant 4 la construire par anticipation, puis & la meltre en ceuvre - en
I'adaptant - au moment opportun :

- des événements inédits {au moins pour le praticien). face auxquels la compétence consiste A improviser une réponse adéquate,
sachant que |’improvisation ne naft pas de rien. qu’elle s*appuie sur un habitus, une formation, des ressources et les capacités qui en
permettent la mobilisation judicieuse et rapide.

L'imprévu est toujours relatif & un sujer concret et & des processus cognitifs 4 1a fois sifués dans un contexte d’action, des rapports
sociaux. un cadre matériel et limités par les savoirs et savoir-faire de 'opérateur. les informations dont i1 dispose et les conditions
matérielles et psychosociologiques dans fesquelles il réfléchit et agit : stress, fatigue, pression, risque, confl its, etc.

L'imprévu est en partie sous le contrdle de i"acteur - il peut * ne pas se metire ” dans des situations 4 hauts risques ou les affronter
avec des ressources et une préparation qui dépendent en partie des initiatives prises en amont. Certains acteuss vivent douloureusement
[*imprévu, parce qu'il les angoisse ou les met en échec, et fuient s'ils le peuvent les situations * 4 coefficient élevé d'imprévus "
D autres personnes cherchent au contraire des défis a leur mesure et privilégient de telles situations, jugées plus excitantes et gratifianles,
surtout lorsqu’ils les dominent... Ces stratégies font partie du rappert subjectif au travail

Le contrile des situations auxquelles un acteur est confronté n’est cependant pas sans limites, en particulier lorsqu’il s’inscrit dans
une erganisation du travail dont il n’est pas maitre. A un certain moment, les tiches assignées & chacun ne sont plus négociables et il ne
peut plus esquiver, différer ou atténuer la confrontation avee des situations de travail. Quelles que soient les précautions prises en amont
pour éviter d’en arriver 13, certaines situations surviennent, avec leur part d'imprévu, et il faut * faire avec .

Si la gestion de I'imprévu met alors & jour un défuu! de compétence, 'intéressé et 'organisation ont diverses possibilités :

- I"accepter en admettant que cela n’arrive pas assez souvent ou n'a pas de conséquences assez graves pour qu'il soit urgent de
prendre des mesures ;

- restructurer la division du travail de sorte que les situations problématiques soient prises en charge par d’autres opérateurs ;

- faire appel a des dispositifs technologiques :

- proposer une formation ou une réflexion préparant & mieux faire face aux prochains imprévus.

Dans la mesure ol on ne peut s'accommoder de toutes les conséquences d une mauvaise gestion des imprévus, ni toujours déléguer
leur traitement A d"autres epérateurs ou & des automates, il apparaft opporiun de parier aussi sur le développement de compétences, dene
de se poser une question en apparence paradoxale : peut-on se former 4 faire fzae effi cacement A des événements imprévus 7

La question est d’autant plus cruciale qu'on sintéresse a des activités que I'imprévu caractérise tous les jours. En affirmant
qu’enseigner, c’est agir dans I'urgence et décider dans 'incectitude (Perrenoud, 1996 a), j'inscrivais |’ imprévu dans la structure méme
du métier de professeur, je plaidais en quelque sorte pour une conception de |'enseignement dans laquelle la seule chose véritablement
étonnante et déstabilisante serait que les choses se passent exactement comme prévu ! On peut en dire autant de la plupart des métiers
complexes. Méme dans les métiers en apparence plus routinisés, les petites surprises sont le [ot quotidien de chacun.

Une analyse du travail humain aborde nécessairement cel aspect, notamment dans les métiers qui jonglent avec le temps, les
¢événements et l'incertitude (Cellier, De Keyser et Valot, 1996). Il importe donc, au-dela de la description des activités. de préciser la
place de sa gestion des imprévus dans la gendse et dans 'exercice des compétences professionnelles. Ce qui améne & une question
complémentaire : pewr-on apprendre @ gérer Pimprévy, au moyen d’une formation arganisée ou au gré d’une élaboration de
I’expérience ? On se situe ici au carrefour de V'analyse du travail et des démarches réflexives (Schon, 1994, 1996 : St-Arnaud, 1992 ;

Perrenoud, 1999 a et b).

On ne peut aborder ces questions sans dire d’abord en guai consiste I'imprévy dans les situations de travail, Celle notion de sens
commun se délite lorsqu’on cherche 3 en donner une définition précise. Dans une premiére partie, je tenterai donc de cerner le cencept
d'imprévu. Dans une seconde partie, je proposerai quelgues réflexions sur la possibilité de préparer a I’imprévu par une réflexion sur la
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pratique. Ce n’est évidemment pas la seule voie de formation : on peut s"entrainer & gérer de I'imprévu, notamment 4 travers des stages,
des jeux de réles ou des simulations. Mais il faul alers entrer dans chaque champ professionnel. 11 me semble que la dimension réflexive
peut justifier une premiére approche, plus transversale.

Lorsqu’une machine tombe en panne sans signes avant-coureurs, I opérateur aura {"impression de * faire face & un imprévu ™ et devra
' qu'une machine tombe parfois en

[

s’organiser différemment pour peursuivre son travail. Pourtant, il est * dans {’ordre des choses
panne. La seule véritable inconnue est de savoir guand. La plupart des événements dits imprévus surprennent par leur moment
d’oceurrence plutét que par leur possibilité méme.

Que les événements qui surviennent appartiennent la plupart du temps & ["univery subjectif du possible n’a rien d’étrange :

- souvent, le méme acteur a déja été confronté & des événements semblables et s’attend 4 leur réédition -

- méme si ce n’est pas le cas, la culture dont il participe en fait état comme d’une possibilité : ¢’est ainsi qu’on annonce au novice
* tout ce qui pourrait lui arriver 7 ;

- 4 défaut des mécanismes précédents, un ruisonnement peut amener 4 envisager in abstracto 'éventualité de certains événements et
i s’attendre & ce qu’ils survicnnent, 16t ou tard.

11 est alors question d’un imprévu relaiif ; ce n’est pas I'événement lul-méme, c’est le moment ou il se produira qu'il est difficile ou
impossible de prévoir. A un ordinateur, ce type d'imprévu ne crée aucun probléme : une boucle de programme 1este inlassablement des
capleurs, censés détecter I'événement au moment il il survient, ou mieux encore ses signes précurseurs. Si les conditions d’une
reconnaissance sont remplies, la réponse préprogrammée est activée, éventuellement modulées en fonction de quelques paramétres saisis
en temps réel. C’est ainsi que fonctionnent les ordinateurs, comme les tarpilles, les missites et toutes sortes d’automates plus pacifiques.
C’est ainsi que fonctionne souvent le cerveau humain. le joueur de tennis qui ~ attend ” le service de son adversaire cst en état de veille,
prét a activer tel ou tel schéme au moment ol le coup partira, en fonction de la vitesse, de la trajectoire, de 1'effet de la balle.

Pourquoi |'ergonomie ou la psychosociologie du travail s'intéresseraient-elles 3 des phénomeénes aussi triviaux ? Pour rendre compte
d’un fonctionnement qui se distingue de celui des erdinateurs :

» L’étre humain est moins efficace : dans son fonctionnement mental, la reconnaissance de I'événement et I'activation d une réponse
programmée ne sont pas aussi automatiques que chez une machine. Ce qui met en évidence la paresse, le stress, la fatigue. |'émolivité, le
manque de rigueur ou de vélocité de 1'esprit humain. La recherche peut alors, d’une part, tenter de formaliser les conditions
physiologiques ou psychosociologiques de la veille attentive, de la reconnaissance assurée et rapide de I"événement, de la mobilisation
en temps ulile d’un schéme de réponse judicieux : clle peut, d’autre part, essayer d’expliquer ce qui pousse les opérateurs ou lfes
responsables de |’organisation du travail & confier & des technologies certains mécanismes de veille et de réaction aux imprévus.

» L’esprit humain est plus inventif, i1 est capable de développer une réaction originale e perlinente 4 un événement non seulement
inattendu, mais qui n'avait auparavant méme pas été envisagé. L’intelligence artificielle tente de s’approcher de cette compétence, elle
n'y parvient, progressivement, que dans certains domaines. La question de recherche est alors de comprendre comment on construit du
neuf avec du vieux, parfois dans |'urgence. On s’approche d’une conception plus radicale de imprévisible.

Les deux types d’imprévus considérés sont en définitive des cas particuliers des deux classes de situations distinguées par Vergnaud
(1990 :

11 des classes de situations pour lesquelles le sujet dispose dans son répertoire, a un
moment donné de son développement ¢l sous cerfaines circonstances. des compeiences
nécessaires au traitement immédiat de la siluation ;

3} des classes de situations pour lesquelles le sujet ne dispose pas de toutes les
compétences nécessaires, c¢ qui ['oblige 4 un temps de réflexion et d’exploration, a des

hésitations, a des tentatives avortées. et le conduit éventuellement a la réussite,
éventuellement 3 1'échec.

La distinction: n'est pas absolue et on peut identifier des palicrs intermédiaires. Cependant, il est utile de penser :
- d’une part, la gestion d’un impréva limité, ol I'incertitude porte surtout sur le moment :
- d’autre part, la gestion d’un imprévu plus radical, ol I"événement méme est aux limites du d€ji pensé, voire du concevable.

Ces deux cas de figure seront étudiés séparément.
Tout prévedr, un travail parfois prohibitif

L’analyse méme du fonctionnement d"un automate explique pourquoi 1'étre humain reste eondamné 4 étre souvent pris au dépourvu :

. Un automate peut tester la présence d’une condition sans reldche, des milliers de fois par seconde si nécessaire.

. Les conditions & tester sont rigoureusement définies et leur identification se base sur des mesures précises et continues.

. Les branchements conditionnels sont programmés, la réponse se déclenche instantanément, sans tatonnements, ni hésitations.

. Les dilemmes éthiques ou lactiques ont €t€ résolus (ou ignorés) au moment de la programmation, ils n'interferent pas avec
I"action.

. Ni émotions, ni fluctuations d’ humeur, ni enjeux relationnels n'affectent la réponse d’un autemate.

Par contraste, |'opérateur humain est nettement moins fiable :
. Sa veille est nettement moins dense et constante. Aucune sentinelle, aucun veilleur. aucun surveillant n’est a4 ['abri d’un moment
de distraction.
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. L'&trc humain a souvent des doutes sur la réalité ou la caractérisation de ['événement censé appeler unc réponse.

. Méme s'il sait exactement de quoi il s’agit, il peut étre tenté par une délibératicn intérieure, qui questionne la validité du
programme d’action et en différe donc la mise en ceuvre.

. Certains dilemmes éthiques peuvent renaitre au moment d’agir et peuvent faire douter le soldat ou le policier (faut-il vraiment
tirer maintenant 7, le pilote (faut-il vraiment prendre ce risque mainienant ). le spéculateur (faut-il vraiment vendre ou acheter tel
titre maintenant ?), le chirurgien (faut-il vraiment trancher dans le vif maintencnt 7). etc,

. La peur, I’émotion. |'excilation. les sentiments peuvent brouiller les cartes : on connait * {‘ungoisse du gardien de but aw moment
du penalty ™ < elle peut décupler ses facultés, aussi bien qu’égarer son esprit et paralyser ses réfi exes.

Fooa it he e pae Lt aslamaingy
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On peut dés lors se demander pourquot, dans [a ™ gestion de I'imprévu ”, toul nest pas confié A des automates. Souvent, ¢ est tout
simplement parce que cela n’en vaut pas la peine. L opérateur humain est moins cher que des machines, notamment lorsque leur
développement impliquerait de gros investissements, en particulier si leur emploi est trop intermiltent pour permettre leur
amortissement.

Comme | automatisation du travail en général, la décision d’automatiser la gestion de I"imprévu résulte d'un calcul économique. Elle
laisse & des dtres humains la responsahilité d'opérations ot le codt des imprévus mal gérés ne justific pas un investissement
technologique. Dans une société développée, les tiches de veille qui demeurent I"apanage des étres humains relévent donc pour une part
d’imprévus ** de bas de gamme " st d’enjeux mineurs. notamment parce que |"erreur peut étre repérée et corrigée en aval, sans produire
de catastrophe immédiate ou irréversible.

Les raisens d’autematiser apparaissent de deux ordres :

1. On automatise pour faire face a des événements auxquels il est vital de répondre adéquaternent ct en temps réel. Dans les avions,
les TGV, les industries & hauts risques ou les domaines militaires, ["opérateur humain est remplacé ou doublé par des technologies qui
limitent les * erreurs de réaction ™.

2. On automatise pour faire face 2 la densité des événements a surveiller. Lorsque les événements se succédent & une vitesse qui defie
I"esprit et le corps humain. un automate prend le relais, éventuellement pour traiter les problémes de routine et appeler une intervention
humaine pour les autres.

Un raisonnement économique et technologique améne souvent & dissocier la reconnaissance de |'événement (totalement ou
partiellement automatisée), la décision (proposée par I'ordinateur. mais que Fopérateur peut moduler) et le déclenchement effectif de
I*action, qu’il n'est pas nécessaire d’automatiser, soit parce gue c'est un geste tiés simple, soit au contraire parce que le suidage de
I"action exigerail une programmation exagérément sophistiquée. On voit bien gu’en fonction des cofits respectifs de la main deeuvre et
des technologics, compte tenu d*une division et d’une organisation données du travail, la gestion de I'imprévu est inégalement dévolue
aux machines, dans des proportions qui différent d’une soci€té et d’unc époque  une autre. mais aussi & 'intérieur du méme systéme de
production, Aux considérations économiques s'ajoutent des aspects sociaux - la surveillance est génératrice d’emplois - et symboliques :
déléguer la gestion de I'imprévu aux machines appauvrit le travail humain en allégeant a la fois la responsabitité et le stress... Un
conducteur de train ou méme un pilote d’avion sent aujourd'hui des auxiliaires des dispositifs technologiques qui gérent la plupart des
données et des décisions...

Tosatanide Papdraicur Rumain

Au-dela du cynisme financier et des compromis avec la culture et les intéréts acquis, il a plusieurs raisons de préférer I'opérateur
humain :

- sa polyvalence : un veilleur de nuit peut détecter des visiteurs indésirables. une fuite d'eau, un début d'incendie, un appareil qui
dysfonctionne, une porte mal fermée, un éclairage défaitlant : pour confier autant de fonctions & une technologie, il faudrait des
investissements démesurés dans un simple entrepdt ; on les cansent pour une forteresse militaire ou un laboratoire de pointe :

- son bon sens : il arrive qu’une alerte soit déclenchée par une souris. ce qu’un automate sera bien en peine de détecter s'il n'a pas
été programmé pour une telle éventualité ;

- sa lenteur et ses hésitations ; si la riposte stratégique était enti¢rement antomatisée, a troisizme guerre mondiale aurait sans doute
déja éclaté. -

Viow sy odis e Xperts 0l dindie

Le projet d’automatiser peul aussi se heurter a la difficulté - en 'état des techniques d’analyse du travail et des avancées de
lintelligenee artificielle - de formaliser les conditions de reconnaissance de 1’événement ou la détermination de la réponse optimale.
Lorsqu'une recette de cuisine annonce qu'il faul = fuire reverir les pignons & feu doux jusqu'a ce qu'ils soient blonds 7, le cuisinier
débutant est saisi d’une interrogation angoissante : comment savoir si les oignons sont suffisamment hlonds et done s7il est temps
d’interrompre §a cuisson ?

La difficulté de Formaliser les conditions de reconnaissance d’un événement critique ou le mode de détermination de la réponse n'est
pas ontologique. Elle témoigne de notre incapacité provisoire & analyser et comprendre finement certaines actions humaines efficaces.
Vergnaud (1996) donne i"exemple du porcher capable de repérer d'un simple coup d'ceil les signes précurseurs de |'infarctus chez les
porcs traités 4 I’abattoir, mais dont nul, y compsis l'intéressé, n’est capable de codificr fe maodus operandi. Sans doute, en [aisant subir &
chaque porc un électrocardiogramme et d’auires examens longs et colteux, un vétérinaire pourrait-il identifier les bétes * & hauts risque
Jdinfarclus ™, mais au peix d’un ralentissement et d’un renchérissement inacceptanles. Ce qu’il faudrait formaliser, c'est le * coup
d'ceil * du porcher, sur la base d’indices qui ne doivent rien aux outils du vétérinaire.
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La difficulté est double. [l s’agit:
- d’une part. d'identifier des indices 4 la [ois visibles, pertinents et fiables

- d autre part. de leur associer des capleurs adéquats.

Dans la gestion de |'imprévu, cette double difficulté est aggravée du fait de I'impossibilité de planifier et de |'urgence des décistons.

Le porcher détient certains * savoirs experts ~, qu’il a construils au fil de I'expérience. sans avoir a les metire en mots. Aucune
technique d’explicitation (Vermersch, 1994) n’assure aujourd'hui leur formalisation intégrale. Mais & supposer qu’on découvre que le
porcher se fie 4 des odeurs. A la brillance du poil de I’animat ou & son comportement social. il resterail a inventer des automates capables
dc mesurer de tels indices.

Dans les métiers de Ihumain, tels les soins infirmiers. la psychothérapie, le travail social ou "éducation. mais aussi les affaires. la
politique. la gestion des organisations, I'action efficace se fonde trés souvent sur des intuitions dont I'acteur n’est pas capable de
verbaliser les bases. Il o'y a 1a nulle magie. L'action résiste & la formalisation parce quelle mobilise des schemes largement
inconscients, qui se sont censtruits dans progressivement par essais et erreurs plutét que de dériver de connaissances procédurales.
Comment savoir 4 quel moment un patient hospitalisé en psychiatrie franchit-il le seuil invisible qui le sépare d'une tentative de
suicide ? A guel moment un éléve, dans une classe. s'exclut sans retour de ['activité commune, & moins qu'on intervienne pour le
réintégrer ? Comment savoir si le frémissement d'un marché ou le malaise d’une institution sont assez sensibles pour qu’il soit temps
d’agir 7 Dans nombre de métiers, ce qui déclenche I'action n'est pas un événement bien défini, mais le franchissement dun seuil
irtuitif, par une grandeur qui n'autorise aucune mesure précise. C'est donc ™ au feeling " que le praticien expert décide s'il est temps ou
nen d’intervenir,

N’oublions pas un autre aspect spécifique des mctiers de I’'humain : on ne peut intervenir sans conséquence. juste par précaution.
Autrement dit, une ** fausse alerte ™ peut déclencher un vrai probléme. Dans une raffinerie. si un capteur qui déraille déclenche une
fausse alerte. de deux choses ['une : soit les eontréles automatisés ou humains qui s’ensuivent invalident la reconnaissance d’un
&vénement imprévu, et tout rentre dans |'ordre : soit la réponse appropriée est déclenchée & mauvais escient. ce qui peut amener un arrét
ou un ralentissement coliteux de la production. Alors. au prix d’une perte de temps ct de certaines dépenses, ce qui n'est évidemment pas
négligeable, on revient 4 1'état de départ, sauf peut-&tre dans le nucléaire.

Dans les processus relationnels. I'excés de précautions peut avoir des effets contre-productifs irréversibles, les effeis d'une fausse
alerte peuvent étre plus graves que le mal. Du temps de la guerre froide, si une grande puissance se mettait par erreur ¢n état d’alerte
rouge, une escalade sans retour pouvait s’ensuivre, Dans les interactions plus quotidiennes, les cffets sont moins plandtaires, mais le
praticien ne peut constamment craindre ouvertement le pire, par simple ™ acquit de conscience 7. Prenons un exemple simple ; en classe,
si le professcur intervient chaque fois qu'un éléve semble sur le point de se désintéresser de 1activité en cours, il produit des effets
désastreux : I'intervention inappropriée trouble le groupe ou rend agressif I'éléve injustement mis en cause, ce qui mel le professeur mat
a ["aise et ui fait perdre confiance. Chaque fois que le contréle peut étre interprété comme une intrusion. un déni de confiance, un goiit
obsessionnel de la vérification, le professionnel expérimenté choisit de risquer le dérapage et de se metire dans la dépendance de
I"imprévu pluldt que de saper une relation cu une délégation de pouvoir.

En soins infirmiers. on navigue aussi entre deux écueils, par exemple dans la réponse  |a douleur. Comment savoir si les plaintes
d'un patient doivent étre prises au sérieux sur le champ ou peuvent étre provisoirement ignorées, car elles témoignent simplement de ses
angoisses ? A administrer des calmanls sans mesure, on court des risques. A les refuser aussi. Comment savoir ? L'événement qui
déclenche 'action adéquate est le passage d'un seuil bien difficile 4 identifier avec précision, celui qui sépare la douleur * normale ™ de
Ja douleur ~ inquiétante ” A cela s’ ajoutent dvidemment des différences culturelles dans la définition de la ** normalité ™ de la souffrance
et du risque... La décision dépend d’une imbrication de facteurs dont il guasi impossible de programmer aussi bien ['analyse que la
synthése  les risques physiologiques d’une médication inadéquate, la relation construite avec le paticnt, le jugement probable du
médecin, la présence ou ’absence de directives claires, les précédents, la jurisprudence, la possibilité de demander un conseil,
P'intervention de tiers.

wiade de D euniiie

- Contrairement & ceux donl on peut programmer la détection grice & des capteurs et a des seuils physiques, les événements qui
appellent une action résultent. dans la sphére des relations humaines, d’une construction mentale et souvent sociale, donc conflictuelle.
Lorsque la reconnaissance d’un événcment dépend du consensus d'un groupe, on saisit 1'un des facteurs de paralysie de 'action : a
I'incertitude qui peut habiter chacun s’ajoutent les divergences d appréciation quant & la réalité de lu réalité (Watzlawick, 1978).

Dans une industrie du process, par exemple, une situation de crise peut étre définie par quelques critéres objectifs, voire mesurables.
1l en va différemment dans un établissement scolaire ou hospitalier, que ce soit 4 |'échelle de ['organisation ou d'un secteur défini. Aussi
lengtemps que la réalité de la crise n’est pas attestée. il peut étre dangereux de prendre des * mesures de crise ™, au risque d’acliver un
mécanisme de seif fulfilling prophecy (Merton, 1965}, Or, la réalité de la crise dépend non seulement des modéles des acteurs, mais de
leurs intéréts et de leurs stratégics. La crise une fois passée, plus ou moins élégamment résolue, on se demandera en effet comment elle a
pu survenir, on cherchera des responsables et ii se peut que tombent quelques tétes. (Cest pourquol la reconnaissance méme de Ia crise
est un enjeu dans la construction sociale de la réalité.

Ui somdt lmmanisie

Méme s'il n'est jamais inutile de chercher & prévoir. I'effort d*anticipation s'essonffle lorsque le travail requis devient prohibitit en
regard de la maitrise qu'il garantit. Les organisations humaines proportionnent dong linvestissement anticipateur aux enjeux.
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Substituer une technologie sophistiquée & opérateur humain est la voie la plus coliteuse. qui s'impose quand les risques de réaction
tardive ou inappropriée sont majeurs. Dans Ics tches pius ordinaires. peut-gtre est-il tout aussi efficace el nettement meins coliteux de
réfléchir sur I'action humaine aux prises avec I'imprévu.

O ne peut éeadiquer 'imprévu en contrlant ou en planifiant totalement les événements. Une partie de |"action humaine continuera a
sc jeuer dans Iinstant, dans ce que Bourdieu (1980) a appelé = I'iflusion de I'improvisation ™. Or. dans certains domaines. |"esprit
humain peut se montrer trés efficace pour gérer I'imprévu. s'it y est entrainé, lorsque les événements sont de l'ordre du possible, voire
du probable. mais émergent dans des contextes complexes et font appel au discernement plutdt qu'a des indicateurs univeques. [l reste &
comprendre comment s’y prennent les opérateurs efficaces et & stimuler une formation par la pratique réflexive.

Le choix de ne pas déléguer la gestion de 1'imprévu & une technologie, outre ses justiftcations en termes de cotits-bénélices. rejoint un
souci plus philosophique : ne pas déposséder inutilement I"étre humain au travail du risque, de I'incertitude ct du souci d'y faire face.
Le sens du travail passe nolamment par la reconnaissance de la compétences el de |a responsabilité humaines (Jobert. 1998).

Faire face a des dvénemenis veaiment imprévisibles

Ne confondons pas I'impuissance provisoire 2 formaliser la détection et le traitement d’un événement de type connu, mais qui
survient & U'improviste, avec I'irruption dans [’histoire humaine - individueile ou collective - d événements originaix et réellement
imprévisibles, face auxquets on ne peut répondre adéquatement qu'en innovant. Dans 'histoire de "humanité, des guerres, des
catastrophes cologiques. des crises économiques, des coups d’Etat, des avancées technologigues sont autant d'événements qui placent
des sociétés entidres devant des situations radicalement neuvelles. A 1'échelle de I'individu, les événements sont moins spectaculaires.
mais aucune vie n’est pure répétition.

Les situations qu’un étre humain peut rencontrer sont, potentiellement, d’une immense vari€té, Toutelois. s'il occupe durablement la
méme position dans la méme structure, au sein de la méme société, cette variété diminue considérablement. Cela affaiblit, mais ne réduit
pas 4 néant la part d’innovation. Méme dans une vie en apparence ~ sans histoire ”, de nouvelles situations se présentent. Les similitudes
de surface ne doivent pas masquer les différences de détail. * On ne se baigne jamais deux fois dans le méme flewve ™, disait Héraclite.
Deux situations en apparence identiques sent en réalité toujours singuliéres. Cela n'entrave pas leur assimilation a un ou plusieurs
schémes d’action, qui restent efficaces dans la mesure ol ils sont ajustés, sinon au moindre aspect. du moeins a la structure globale d’une
famille d"événements. Loin d'étre une carence, cetle adaptation globale est une force. On sait d’ailleurs que 1'un des problémes de
["automatisation de la reconnaissance d’une situation est de laisser assez de flexibilité pour que les petites variations soient considérées
comme non pertinentes. Alors gu’un jeune enfant apprend trés vite & rcconnaitre la lettre * a ™ par dela I'infinie diversité des tracés, la
reconnaissance automatique & longuement buté sur ce probléme : trop serré. le filet ne retient que les “ a > canonigues, trop liche. il
prend n'importe quelle figure fermée pour un “a”...

)

Parfois, aucune analogic ne vient ¢n aide 4 un acteur. Certes, il ¥ a toujours une * vague ressemblance " avec des situations déja

vécues. Si un &tre humain croise demain un extraterrestre, rencontre du 3* type qu’il n'aura certainement pas prévue, voire imaginée, il
ne sera pas pour autant dépourvu de tout point de repére. Face & [irruption d'inconnus ou d'étrangers. il aura développé certaines
réactions de crainte, d’exploration, d'€éloignement cu d'agression qui pourront luj servir pour faire face 4 ce nouveau cas de figure.
Cependant, aux limites d'une famille de situations, I"analogie peut étre une source d’erreur. Les romans de science-fiction regorgent
danecdotes qui mettent en scéne des Terriens qui agissent de fagon absurde parce qu'ils assimilent a tort de "inconnu au connu. La
véritable intelligence est de suspendre |"assimilation lorsqu'on pressent qu’elle pourrait étre aberrante.

$'il y donc répétition, dans la vie comme au travail, il y a aussi, moins souvent. des ** premitres fois 7, des situations qui, sans étre
inintelligibles, impensables, ingérables, n'en sont pas moins inédites. Elles exigent une construction plus originale. surtout lorsque la
culture n'offre pas de modile ou qu'il n'est pas mobilisable en temps utile. La réponse doit alors se construire sur le vif, dans la
situation. Cela ne signifie pas que la réaction d’un sujet & une situalion inattendue est radicalement imprévisible. Un observateur ayant
analysé ses réactions dans diverses circonstances, ayant compris sa personnalilé et cerné son habitus, pourrait sans doute formuler un
pronostic assez siir. Mais le sujet jui-méme serait bien en peine de savoir d’avance ce qu’il fera dans une situation inédite pour {ui, qu’il
n’a méme pas cnvisagée.

L'imprévu ne se limite pas alors 4 la question de savoir quand surviendra un événement, ni comment il convient de réagir s'il
survient, L imprévu radical est un impensé {11 n'y a préconstruction ni de 1'événcment, ni de la réponse. Pour substituer dans ce #as une
machine 4 I’8tre humain. il faudrait qu'clle soil capable non seulement de construire une réponse originale 4 une situation inédite, mais
de prendre 1a mesure d'une telle situation. C’est ce qu’on atiend des systémes experts des derniéres générations, qui ne programment pas
une répense, mais |’élaborent grice 3 un moteur d’inférence, & partir d’une base de connaissances et de principes. Le fonctionnement
d’un sujet humain est évidemment plus complexe, mais il élabore également une réponse originale a partic d’un capital qui ne la
contient pas en tant que telle {dans un répertoire de répenses potentielles). mais aide & la construire, en s’appuyant sur des analogies
partielles et des raisonnements incertains, donc moyennant un travail mental plus ou moins long et intense,

Une partie des catastrophes ou des accidents du travail témoignent de 'incapacité du sujet & comprendre ce qui lui arrive el a créer en
temps utile une réponse appropriée. Heureusement, cet échec n'est pas fatal. Le monde du travail propose maints exemples dinventions
fulgurantes et adéquates, qui ne laissent pas de traces dans la mémoire collective, mais permettent de résoudre dans 'instant un
probléme inédit et en premiére analyse insoluble. L'atout n'est pas alors de prévoir I'imprévisible, mais de ie traiter avec rigueur et
imagination, en se libérant des analogies trompeuses et des réactions stéréotypées.

(8

I vpprendey doocver Pl

Peut-on apprendre  gérer I'imprévu 7 Ici & nouveau, la question n'a pas le méme sens selon gu'on s'intéresse 4 un imprévu relatif,
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limité au moment et au contexte de I’événement, ou & un imprévu plus radical, concernant U"événement lui-méme. non envisagé,
impensé voire impensable. On apprend :
- dans le premier cas. a reconnaitre ['événement. & construire une réponse adéquate par anticipation et 4 I"ajuster a la réalité sur le
vif ;
- dans le second cas. & improviser de fagon optimale.
Fxaminons séparément ces deux cheminements. On peut apprendre = sur le 1as 7, au il des situations. en développant de nouveaux
schémes par la pratique. Toutefeis. on s7intéressera ici en prierité aux apprentissages qui passent par une relecture de I'expérience. un
retour réflexif sur I’événement et les réactions qu'il a suscitées.

Faire Jace & dey Svénements surgivvani 3 Pinprovisee

1. ’analyse ex post de moments de gestion de I'imprévu peut porter sur divers aspects :

. L anticipation.

. Le repérage de signes précurseurs.
. L'identification des événements.

. L'imerprétation de la situation.

. Le choix d’une réponse appropride.
. Son activation.

Ies professionnels qui reviennent sur un événement et leurs réactions disent souvent ™ Jwwrrais did me douter. f'aurais pu savoir " ls
se reprochent aprés-coup de n’avoir pas assez anticipé I'événement. Au-deli des regrets. le retour réflexif permet souvent de comprendre
pourquo un événement qu'a posieriori on juge prévisibie n'avait méme pas éié envisagé ou simplement pourquoi sa probabilité¢ avail été
fortement sous-estimée. C'cst 'occasion aussi de mesurer gue cetle absence de préparation mentale a entrainé, au moment ol
| événement survenait, une identification et des réactions lentes et incertaines.

Apprendre dcs situations et de I'analyse de pratiques, ¢’est alors prendre canscience du caractére peu méthodique et done aléatoire de
["anticipation et prendre éventuellement la résolution. & I'avenir, de faire plus systématiquement I'inventaire de ce qui pourrait arriver,
pour mieux s'y préparer menfalement.

Un exceilent boxeur ot un bon escrimeur attendent de leur adversaire une diversité de coups. ls ont en 1éte, pour chaque hypothése,
la parade adéquate. Dans le travail, le répertoire des possibles est plus vaste. moins exploré : chaque éventualité n’est pas connectée i
une parade " classique . 11 est sir cependant qu-un bon pilote, un ban chirurgien, un bon négociateur ne se disent pas = Je verrai hien,
Jrimproviserai sur le vif 7. lls imaginent divers scénarios et les réponses correspondantes, exactement comme un €ludiant préparant un
examen se dit * Si om me pose telle gquestion, alors voici ce que je répondrai ™.

Les métiers les plus caractérisés par la complexité et ['incertitude développent nécessairement une cirlfure Je Uanticipation (cf. par
exempie Rogalski et Samurcay, 1994). La formation y prépare explicitement et I'instrumente, en proposant des méthodes heuristiques,
des check lists, des procédures systématiques de repérage des obstacles potenticls, des entrainements. des simulations, le tout
aboutissant :

- $0it & une mise en forme conditionnelle de savoirs procéduraux, de type ™ Si..., alors... ™ |
- soit 4 des conditionnements moins explicites. incorpords, ceux par exemple du sportif, du militaire. du pilote, qui devront réagir
dans I'instant.

Dans les métiers ou la routine domine, les efforts et la culture d'anticipation méthodique sont plus rares, ce qui est explicable. Les
praticiens sont donc plus exposés a étre pris au dépourvu, alors méme que les événements peu prévisibies sont statistiquement plus rares.
Dans les méticrs marqués par I'urgence et I'incertitude, I"anticipation devient une ** sccande nature 7, la seule fagon de maintenir une
certaine maitrise face aux événements.

Au-dela de la formation et de la culture propres a une profession, il faut taire la part de fortes variations individuelles. li¢es sans
doute au style cognitif, plus ou moins obsessionnel. au degré d’angoisse, au besoin plus ou moins conscient de se metire en danger pour
trauver un certain plaisir & la tAche, aussi bien qu'a la capacité d'apprendre de I'expérience. A métier égal, 'analyse de pratiques
conduite sous cet angle — ** Qu'aves-vous anticipd ou non, et pourgiol 7 7 peut accroitre la maitrise de chacun sur ses processus
d*anticipation et son rapport personnel & incertitude et au risque d'étre pris au dépourvu, Ii¢ A son histoire, 4 son appartenance de
classe. etc,

Les praticiens qui disent * Jaurais dii me douter, jaurais pu prévoir ™ peuvent aussi évogquer non pas une anticipation tranquille,
mais I'absence de juste décodage de signes précursenrs qui se sont manifestés juste avant I'événement. [es percevoir et les interpréter
correctement aurait donné un temps d’avance sur L'événement, ne serait-ce qu’une seconde. La lecture de signes précurseurs permet au
praticien, méme s'il n'a pas anticipé de loin 'événement, de s’y préparer in extremis, en mobilisant des concepts et des parades
potentielles.

Ce sons tes métiers de |"urgence qui développent de telles cultures du = juste & temps ”. En chirurgie et en médecine d'urgence. dans
le secourisme, dans |'armée, en sport, en mer, dans un avion, un trait ou un bolide lancés 4 grande vitesse, & la bourse, au cours d’une
négociation, dans la cage aux lions ou dans le cratére d’un volcan, les choses peuvent basculer trés vite, de fagon irréversible. Chaque
fraction de seconde compte, si bien que le bor professionnel développe des moyens de  pressentir ” I'événement juste avant qu’il ne se
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produisc,

[l 0’y a rien de magique dans ce processus, méme si les méeanismes cognilifs restent encore opagues el renvoient & des concepts flous
comme Uintuition, le feeling. 1a vista. le Rair. voire la prémonition. On peut supposer que le praticien apprend i percevoir des
phénoménes annonciateurs de 1"événement que le profane ne remargue pas et & les déceder comme des signes précurseurs, soit par
apprentissage expérientiel peu formalisé. soit par transmissian et repérage explicites par la culture et la formation : un changement de
bruit de Fond. une vibration insolite. une Gesralt atypique, une ombre a la périphérie du champ de vision, une impression a la limite du
champ de conscience...

Dans les métiers ot 'urgence est moins quotidienne. il y a moins de raisons de se mobiliser spontanément pour lire les signes
précurseurs. Si une machine doit tomber en panne. il n’est pas nécessairement utile de le pressentit une heure ou cing minutes avant,
sauf si le personnel de maintenance est prét & se mobiliser sur une basc ausst fragile. i un astronaute ou un pilote de chasse disent & leur
base ™ Je crois qu'une catastrophe est imminente ” . on les prendra plus au séricux que si un ouvrier annonce une panne probable au
contremaitre. ..

On voit cependant |'intérét d’une analyse des situations qui travaillerait * ['explicitation des pressentiments ™, en partant du
présupposé qu’ils désignent un niveau de cognition efficace, méme 5’1l est faiblement accessible, et qui peut étre optimisé en en prenant
conscience, voire et incorporant A son propre fonctionnement la prise en comple d'indices que d’autres praticiens ont repérés, recenseés
et prennent au sérieux.

,,,,, FPREEEN AL SENEERSE !

g Ll T i

Dans un cadre technologique pointu. les ingénieurs qui ont développé le systéme sont censés avoir répertorié toutes les pannes
imaginables, tous les incidents critiques, toutes les catastrophes susceptibles de survenir un jour ou l"autre. Bien entendu, personne n'a
en 16te les centaines ou milliers de pages qui consignent de ce qui peut arriver 4 un Boeing. 4 un sous-marin ou & une centrale nucléaire,
mais le travail est fait, si bien que I'anticipation et |a reconraissance des événements sent facilités par ces listes et ces descriptifs.

Une partie des savoirs sperlifs, tactiques et prefessionnels sont du méme ordre, Un bon gardien de but connait les feintes et les
tactiques de la plupart de ses adversaires. au moment du penalty, lorsqu'ils attendent une passe ou s‘avancent balle au pied. Un
spécialiste de la défense antiaérienne ou de la défense antichar a appris. sur table et en simulation. les diverses configurations d’engins
susceplibles d'entrer dans son champ de tir, avec leurs trajectoires, leur vitesse et leurs ruses classiques pour déjouer sa vigilance.

Dans les tiches plus ordinaires, | 'analyse dans I’aprés-coup permet souvent au praticien de se rendre compte gque. dans un premier
temps. il n‘a pas compris ce qui jui arrivait. Autrement dit, I'événement n"a pas €té assimilé & une tvpologie, il a fallu quelques instants
ou davantage pour le conceptualiser. le classer. Un enseignant surveillant le préau avouera ™ Je # ‘i ps v tout de siite gue ¢ 'était une
bugarre ", un employé de banque dira "~ Je n'wi pas compris immédiatement gue ¢'était un hold-up ™. Les récits de tremblements de
terre illusirent bien ce phénoméne : dans les régions oil les secousses sont fréquentes, chacun identifie trés vite un séisme et réagit en
conséquence. Dans les régions moins exposées, les étres humains sc demandent ce qui arrive et passent en revue diverses hypothéses.

La réflexion dans | apsés-coup sur des situations de ce genre peut étre alors formatrice a un double titre : d'une part. ellc pousse &
construire des procédures plus méthodiques de reconnaissance de 1'événement, ce qui suppose une perspective pius analytique : d'autre
parl, elle favorisc un travail métacognitif et permet de mieux comprendre ses erreurs de perception, d’estimation ou d’inférence,
didentifier ce que Dérner (1997) appelle la logigue de 'échec.

sl ks ; TN : i

Dans une situation complexe, I'irruption d’un événement imprévisible peut focaliser toute I'attention de 1'opérateur et conduire 4 un
désastre non parce qu'il n’a pas traité {'événement, mais parce qu'il n’a rien fait d'autre, délaissant les processus ¢n cours. A ['école,
toute * perturbation * qui mobilise ["enseignant peut avoir des effets désastreux sur la dynamique de classe, parce qu’elle fait perdre le
fil de I'activité et le contrdle des autres éléves. Durand (1996) montre, dans une approche d’ergonomie cognitive, que I'expert en
enseignement cst capable de suivre ce qui se passe sur plusieurs scénes paralléles el d’intervenir sur celles qui présentent le plus de
risques de dérapage ou de blocage sans perdre de vue les autres. Carbonneau ¢t Hétu (1996) montrent en contrepoint qu’un débutant est
compl2tement abscrbé par un incident critique imprévisible et perd alors le contrdle de la classe. Sa compétence s affermira lorsqu’il
élargira sa vision latérale et fera méme la preuve qu'il a * des yeux derridre le dos ™. Un pickpocket expérimenté joue sur cet effet : il
crée une diversion qui focalise I'atiention de la victime et I'empéche de surveiller ses poches. ..

Dans ce registre comme dans les autres, 'expérience non élaborée ne provoque pas nécessairement des progrés rapides. C'est le sens
d’une analyse des situations, par une pratique du debriefing 4 chaud ou dans un aprés-coup plus tranquille. La dimension métacognitive
et la prise de conscience de sa propre cognition situde ne garantissent pas des régulations, mais elles les rendent possibles. Dans certains
métiers, cela peut conduire A développer des méthodes de gestion mentale qui protégent de 1"absorplion totale dans I"événement au
mépris du reste de la sitwation.

Anticiper 1"événement ou décoder des signes préeurseurs permet de déclencher plus vite le processus cognitif de cadrage puis de
résolution du probléme. Dans les situations oil le type d’¢vénement est répertorié, seul Je moment ol il surviendra étant imprévisible,
§’on n"a pas affaire. par définiticn, & un probléme inédit. Le praticien peut donc * se raccrocher ” A des réponses préconstruites, De 14 4
les trouver immédiatement, dans un répertoire bien organisé, comme on trouve un mot dans le dictionnaire. il y a un pas...

L analyse des situations de travail porte alors sur la pensée privée et le raisonnement de [’acteur durant cette phase cruciale ol il sait
ou croit savoir ce qui arrive, mais ne sait pas encore que faire. [l recherche, dans sa mémaire & long terme - ou dans une base de
donndes. si V'événement lui en laisse le temps - des réponses appropriées et les faire transiter vers sa mémoire de travail. Mais cela ne
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suffit pas. La vie ne se présente jamais exacternent comme dans les livees ou comme les fois précédentes. I y a toujours de pelites
différences, il faul donc adapter I"action & partir d'une trame générale ou d une expérience qui n'est que particllement pertinente pour
faire face 4 la situation présente.

]

Apprendre de I'analyse des situations, ¢’est alors revenir sur un ~ raisonnement situé 7. prendre conscience des biais et des failles de
ses propres mécanismes spontanés dassimilation et d’accommodation. Clest transformer éventuellement en savoirs procéduraux ou

conditionnels des schémes de traitement non réfléchis, voire les connecter & des savoirs experts ou savants venus d’ailleurs.

oy g
JdalE

1l suffit parfois de presser le bon bouton. Ce n'est pas techniquement difficile, mais la peur de I"erreur et des conséquences peut
paralyser le passage & |'acte, lorsque le bouton déclenche des effets majeurs et irréversibles. Méme dans des cas maoins dramatiques.
I'opérateur peut éire saisi de doutes, refaire ses calculs. reparcourir les étapes de son raisonnement. hésiter. surseoir. Parfois 4 tort,
parfois & raison. L une des compétences majeures est alors de saveir évaluer un double risque : d’une part, le risque d’agir trop vite, de
ne pas wiiliser le temps disponible pour réfléchir encore ; d’autre pact. le risque de trop tarder et de déclencher une réaction adéquate un
instant ou une heure trop tard.

Comme le note Valot : * Le temps est nécessairement présent duns lu prise de risque, car ¢’est, bien souvent, pour s'inserire dans une
syachranisation globale, pour respecter un horaire, powr traiter une incertitude gqu'une situation est fragilisde ™ (1996, p. 247).
L. opérateur pris dans |’organisation du travail a rarement ** tout sen temps ~ pour analyser les situations et réagir. Le passage & |'acte. en
dépit d’une derniére hésitation sur la nature de I’événement ou sur L'opportunité de son traitement, est souvent déterminée par la file
dattente, le flux des événements qui s’annoncent ou exigent déja une réponse. Cette prise en compte du contexte et du flux global des
événements A traiter en paralléle ou en série a des incidences sur la gestion de I'imprévu i chaque élape. J'accorderai une importance
particuliére a effet de la dead line, 'échéance & partir de laqueile différer la réponse, aussi adéquate soit-elle, devient plus grave que
répondre de fagon imparfaite, mais en temps utile.

La prise en compte des facteurs €thiques et affectifs de la prise de risque est sans doute pertinente 4 chaque €tape du traitement de
fimprévu, mais ici, elle est déterminante, car ¢’est dans le passage a [’acte que la responsabilité est engagée et que la peur de I'erreur ou
de l'injustice peut devenir paralysante. Dans la vie au travail. les dilemmes ne sont pas tous les jours dramaltiques et la responsabilité
peut &tre partagée. Il faut cependant assez souvent trancher dans le vif, sans avoir la certitude de bien faire.

Apprendre de ['analyse de telles situations, ¢’est alors permettre  chacun de prendre conscience de sa fagon de gérer le risque et de
prendre une décision,

Faire fuce & dey dvénementy inconius

On s'intéresse ici aux situations de type 2 édvoquées par Vergnaud : © Le sujet ne dispose pas de toutes les compétences ndcessaires, ce
quti Uoblige & un temps de réflexion et d’exploration, & des hésitations, & des tentatives avortdes
Il ne s’agit plus alors de prévoir un événement prévisible, l'inconnue étant de savoir si et quand il se produira, mais de construire la

moins mauvaise réponsc possible & un événement qui ne fait partie d aucun scénaric et n'a parfois méme pas éié conceptualisé
auparavant.

Dans la vie quotidienne des individus, au travail ou ailleurs, cela n’arrive pas tous les jours. On a plus d’exemples lorsqu’on observe
les organisations ou les sociétés globales, dans I'histoire desquelles certains dvénements ne se produisent qu’une fois el laissent les
acteurs démunis. En 1999, I'OTAN a attaqué {a Serbie de Mitosevic durant plusieurs semaines. Or, dans un premier temps, rien ne $’est
passé comme prévu : les frappes aériennes ont été peu efficaces. la guerre a précipité les mouvements de populations et les exactions
qu’elle voulait éviter, des dissensions ou des alliances inattendues se sont preduites et ont changé les données de semaine en semaine.
Ainsi, qui avait prévu que la * bavure 7 détruisant 'ambassade de Chine paralyserail le Conseil de sécurité de I'ONU et empécherait
cette organisation de prendre le relais de I"OTAN ? Les experts les plus qualifiés en géopolitique et en stratégic militaire ont é1¢é dépassés
par les événements, ils n’avaient aucun modéie fiable pour prévoir la suite.

On rejoint la cette formule d"Albert Jacquard © = L'avenir est un flenve dont les berges ne sont pas encore tracées 7. Dans la vie des
individus. notamment au travail, les événements sonl mains planélaires et médiatiques, mais on trouve I'équivalent. Un chef du
personnel qui licencie un collaborateur ou refuse upe plainte pour mobbing peut déclencher une série imprévisible d’'événements qui
peuvent aboutir & une crise ei & sa propre éviction. L affaire du sang contaminé, comme toutes les erreurs judiciaires ou technologiques
d anthologie, met en scéne des apprentis sorciers, des acteurs qui ont déclenché des événements qu'ils n'avaient pas imaginés. Mais cela
peut arriver dans une cuisine out en lavant des vitres.

Quel intérét y a-t-il & revenir sur des situations professicnnelles oll le praticien a été ** dépassé par les événements ™ 7 Une premiére
raison serait que si une situation semblable survient en une autre cccasion, on sera moins pris au dépourvu, soit parce qu’on constitue
son propre savoir d’expérience, soit parce qu’on apprend & anticiper a partir de |'expérience des autres. [.es firmes qui construisent des
technologies sophistiquées recensent et analysent tous les incidents critiques. Ainsi, la fumée surgissant dans un cockpit devient un
événement recensé, donc prévisible pour tous les équipages. & partir d’une expérience dramatique ot il ne P'était pas. Celte entreprise
d'analyse des erreurs humaines ou des défauts technologiques, puis de codification et de communication A large échelle des signes
annonciateurs, des symptomes et des réponses approprides exige des moyens importants. 2 la mesure des enjeux. Dans le travail
ordinaire, I'expérience partagée reste confinée a un cercle restreint.

L’analyse n’a pas nécessairement pour but principal de savoir * que faire fa prochaine feis . Elle peut avoir une autre ambition, plus
centrées sur le fonctionnement du sujet : aider a comprendre et éventuellement & mieux maitriser les mécanismes de 'improvisation
réglée. L expression est de Bourdieu (1980), elle désigne un paradoxe : nous improvisons dans I'illusion de la spontanéité. mais sous le
contréle de notre habitus. Autrement dit, deux praticiens différents, placés devant la méme situation. qui leur est également inconnue,
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n’improvisent pas de la méme fagon. parce qu'ils sont différents.

Le véritable imprévu fonctionne comime un révélateur de $'habitus dans ses * couches ” les moins conscientes. [ ne s’agit pas alors
. celui que traque Yermersci

nécessairement d’un inconscient freudien. mais de ce que Piaget a nommé un inconscient * pratique
(1994) a travers 'entretien d explicitation. A propos du métier d’enseignant, j"ai proposé (Perrenoud. 1996 b) de distinguer quatre
modalités de manifestation dans |"action de |a partie la moins censciente de | "habitus :

- une partie des = gestes du métier ~ sont des routines qui. sans échapper

complétement & la conscience du sujet. n'exigent plus la mobilisation explicite de
savoirs et de régles :

- méme lorsqu’en applique des régles. lorsqu’on mobilise des savoirs,
I'identification de la situation et du moment opportun reléve de 'habitus

la parti¢ la motns consciente de ['habitus intervient dans la microrégulation de
toute action intenticnnelle et rationnelle, de toute conduite de projet

- dans la gestion de ['urgence, |"improvisation est réglée par des schémes de
perception, de décision et d'action qui mobilisent faiblement la pensée rationnelle
et les savoirs explicites de ["acteur.

La gestion du véritable imprévu reléve de la derniére catégorie ou en conslitue peut-étre une cinquiéme. L'urgence accroit la
probabilité d une improvisation réglée. sans délibération intérieure, ni recours 4 des savoirs. L'étrangeté d’un événement peut avolr les
mémes conséquences, méme lorsqu’il n'appelle pas une réaction immédiate.

Peut-étre faudrait-il situer les événements sur dew aves : leur part d’inselite, de ™ jamais vécu ”, d’opacité d une part, et 'urgence de
la réaction qu’ils appellent, d"autre part. Un événement banal, mais exigeant une réacticon instantanée, mobilise la partie inconsciente de
["habitus au méme titre qu'un événement exceptionnel pour lequel on ne dispose d'aucune méthode. Le cumul de ['insolite et de
[*urgence est sans doute ta source des erreurs humaines majeures. On peut traiter comme une erreur une stratégie qui se révelera ex poss
inadéquate. On ne peut la stigmatiser comme une funie, dans la mesure oi, en I'état de 'art et des savoirs. nul autre praticien n’aurait 4
coup siir fait micux.

Rien ne permet d affirmer que ces deux types d'improvisations font appel aux mémes composantes de |"habitus. Alors que 'urgence
provoque in passage & 'acte non réfléchi. l'insolite. s’il n’exige pas une réaction immédiate, provoque la réflcxion, mais une réflexion
faiblement balisée, sujette a des préjugés, des fantasmes. des angoisses. des erreurs d’inférence, des analogies fallacieuses.

Cest alors au mécanisme de la pensée et de la création d une répense originale que 1'analyse des situations de travail s’attaque. En
avons-nous les moyens ? Peut-on travaiiler I'habitus ? Je crois qu'on commence & entrevoir des démarches, fondées d'une maniére ou
d"une autre sur |'explicitation et la prise de conseience (Perrenoud, 1996 b, 1999 b). Bien entendu, la psychanalyse a frayé le chemin, &
partir de la souffrance privé, en général hors du champ du travail [."approche ergonomique se heurte a de meins fories censures, mais il
en existe aussi. Le refus de savoir peut étre une idéolngie défensive (Dejours, 1993), notamment face aux risques professionnels et 4 [a
peur qu’ils engendrent. C'est une forme unc forme de protection de la compétence incorporée, Refuser de formaliser ses savoirs et ses
modes de faire évite d'en &tre dépossédé, au profit d’une machine programmable ou de travailleurs moins expérimentés. Plus
simplement, le travailleur peut craindre de perdre une forme de spontanéité et d’incenscience fonctionnelle. Un jongleur, un serveur, un
acrobate peuvent perdre leur efficacité s’ils commencent a analyser tous leurs gestes... Il est vrai que la prise de conscience de ses
propres schémes est, dans un premier temps. un facteur de ralentissement et d’hésitation. Elle n'a donc de sens que si elle permet par la
suite d*accéder 3 un niveau supérieur de maitrise et notamment d’étendre le contréle de son propre habitus. Cette heureuse issu n’est pas
garantie.

Méme lorsque ["approche ergonomique ne se heurte pas a la volonté de ne pas saveir ou de ne pas faire savoir. elic reste confrontée 4
|'opacité partielle de sa propre action aux yeux du praticien. Nul ne sait entiérement ce qu’il fait ou en tout cas comment il le fait
exactement. [l n'en a pas besoin pour reconduire ses gestes quotidiens avee un certain succes.

Si les praticiens coopérent et consentent un important effort dexplicitation, il reste & analyser finement le mode de gestion mentale
des imprévus et donc & conceptualiser les schémes spévifiques de perception, de pensée, d'évaluation en jeu. Sans pouvoir ici proposer
un modéle cognitif complet. il me semble qu'on pourrait notamment tenter de formaliser les mécanismes qui assurent les fonctions
suivantes :

. guider le recadrage, la pensée divergente, | 'association d’idées :

. régler le rapport a la norme. & la fagon conforme de poser et de résoudre les problémes ©
. permettre de juguler 'angoisse ou I'excitation pour continuer & penser |

. oricnter la pensée vers une approche systémique ;

. commander la prise de risques 1

. gouverner L'appel 4 des ressources ou des experls externes ;

. contréler la part du doute dans la pensée :

. gouverner {a décision et le passage & 'acte.

Ces simples évocations montrent bien que de telles analyses doivent conjuguer & la fois des bases théoriques de psychologie et
d anthropologie cognitives (autour de la créativité. de la décision. des divers modes de connaissance) et des méthodes moins savantes,
mais susceptibles de provoquer Iexplicitation de raisonnemenis tenus par des praticiens en situation d'improvisation. L’auto-
confrontation, sur la base de récits et de traces, est évidemment une veoic privilégi¢e (Chautard et Huber, 1999).

obe Pacilon

T U ey o conpne analv s

Capable d"anticipation, L’étre humain peut espérer qu’elle lui permettra de se prémunir contre la plupart des imprévus. La régulation
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anticipatrice est a I'évidence la plus sire et la plus satisfaisante, dans la mesure <= elle intégre 1'événement imprévu au plan. Ce quj
conduit & considérer I'imprévu non intégré comme un accident indésirable :
Une des principales difficultés opposées & la régulation de ['activilé est issue de

I'interruption du traitement du fait d*événements non planifiés. Les interruptions sont

autant <l’intrusions dans le déroulement du schéma. Elles sont doublement dérangeantes :

(i) du fait de leur survenue comme demande d'ajustement ou de retraitement des

événements en cours et (ii) comme trace d'une faille dans la caractére prédictil des

schémas (Valot, 1996, p. 262).

Cette conception, caractéristique des industries du process ou de I'a¢ronautiques . conduit & investir dans des planifications de plus en

plus pointues, ol I'événement le plus improbable est envisagé et sa probabilité e=s=zimée. Si bien que les astronautes de la NASA sont
préts  rencontrer des extraterrestres. ..

Dans les métiers de ["humain, on peut douter de la possibilité de réduire I'impr&—=-u par une planification * totale . Ne vaudrait-il pas
mieux, conlre cette tentation aussi obsessionnelle que vaine, préférer former a traite = |'imprévu, voire |inconnu ?

Dans ce domaine, il apparait plus intéressant de travailler sur la prise de con=s:ience et I'intelligence pratique du sujet que sur la
rationalisation procédurale de |’action.

On I"aura compris, il s’agit ici de défricher un champ qui se trouve au czswrefour d'une anthropologie de la pratique, d'une
psychologie cognitive in vivo et de I'analyse des situations de travail. notamment e formation. La gestion de I'imprévu défie |'analyse
par son objet méme, mais la stimule en méme temps. Au second degré, elle met-  en évidence les limites des sciences humaines et la
nécessité de convergence de plusieurs cadres théoriques et de plusieurs méthodes= pour comprendre |'action humaine. notamment au
travail .
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