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Depuis plusieurs années, on ne compte plus les articles, ouvrages, colloques et formations qui traitent de
la compétence. Ces supports de réflexion ou de formation évoluent dans des univers variés : des travaux sur les
méthodes d'analyse des emplois et des compétences, comme Ceux du CEREQ', des opérations de
renouvellement des classification des emplois?, des ouvrages & destination du monde de l'entreprise et de la
direction des ressources humaines comme ceux de Guy LE BOTERF3, ou encore des travaux issus de collogues
comme ceux d'une école d’éducateurs dont le titre s'intitule « Libérer les competences »4. Le théeme des
compétences intéresse aujourd’hui l'ensemble du monde du travail, et le CREDOC a été sollicité pour réaliser des

études sur le theme de I'analyse des emplois et des competences.

Ces études ont eu pour univers le travail social® mais aussi le monde de I'entreprise comme le commerce
de la grande distributiont. Par ailleurs des travaux de recherche avaient déja eu pour objet ce théme’. Cette
recherche s'inscrit dans le prolongement de ces travaux et vise a contribuer a I'amélioration de la qualité de nos
enquétes. Au fil de ces travaux, nous avions analysé un certain nombre de difficultés dans le recueil des

informations au cours des entretiens avec les salariés.

Une des difficultés était provoquée par la confrontation entre la logique d'investigation du chercheur qui
tente de mettre & jour les actes et les compétences du professionnel et ce méme professionnel qui ne parvient
pas toujours 4 dire et a rendre lisibles ses actes quotidiens, son activité journaliére. Le principe de 'analyse des
emplois adopté par le CREDOC conduit a travailler en frois étapes successives : mise a jour, deconstruction et
reconstruction des pratiques professionnelles et des savoirs mis en oeuvre ; or ces principes et ce processus ne

sont pas toujours bien compris.

1 MANDON Nicole : La gestion prévisionnelle des compétences, la méthode ETED, Coll. des Etudes, CEREQ,
n°57, décembre 1990.

2 Revue de 'ANPE : Le nouveau ROME, Répertoire Opérationnel des Métiers et des Emplois, Grand Angle sur
1'Emploi, n°6 d'octobre 1993.

3 LE BOTERF Guy : L’ingénierie des compétences, Editions d’organisation, Paris, 1998
4 JAEGER Marcel (sous la direction) : Libérer les compétences, Coll. Les Ecrits de Buc, Novembre 1998.

5 Notre équipe a participé au Programme de Recherche de la MIRE : Observer les métiers de l'intervention
sociale.

6 Contrat Emploi Prospective, CEP Commerce de gros, 1995,

7 DUBECHOT Patrick : Construction et analyse des compétences dans le secteur éducatif et social, Cahier de
Recherche du CREDOC, 1°86, mai 1996.
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Les entretiens d'analyse des emplois exigent une implication de la personne interrogee dans le processus
de décomposition de 'activité. Or fréquemment, lenquété ne saisit pas toujours l'interét et la pertinence de cette
démarche méme si toutes les informations nécessaires lui sont fournies. Les métiers du social sont exemplaires
pour cela. Les professionnels rencontrés ne sont pas habitués ou bien résistent a cet exercice de décomposition.
lls font souvent référence a des modes d’actions généraux représentatifs du meétier et non de leur propre emploi.
De fait, la décomposition d'une activité professionnelle est d'autant plus complexe que le travail attendu ne releve

pas de taches simples.

La premiére partie rappellera au lecteur a la fois les modes de construction de ce champ professionnel qui
ne sont pas sans influence sur la perception qu'ont les professionnels de leurs compétences. Elle résumera les
bases méthodologiques des enquétes du CREDOC sur lanalyse des emplois et des compétences. Enfin, nous
rendrons compte des difficultés rencontrées auprés des enquétés pour leur faire décrire leurs activités et leurs
pratiques. Cependant, ce premier chapitre a pour objectif de montrer le cheminement de notre réflexion et de
montrer les limites et les obstacles rencontrés pour produire une analyse pertinente des emplois et des

compétences.

Ces limites et ces obstacles sont multiples, nous le verrons. Cependant, deux registres de competences
restent peu ou mal explorés dans nos études. Le premier a pour objet, ce que nous désignerons ici par «les
compétences implicites ». Dés 1995, dans I'enquéte réalisée auprés des éducateurs de la prévention spécialisée,
nous avions évoqué ce probléme de I'absence de perception de certaines attitudes ou réactions comme
évidentes ou liées a la structure psychologique de la personne. L'analyse des emplois dans le champ du travalil
social se heurte a une culture professionnelle qui met en avant la personnalité davantage que les techniques ou
les procédés. Les entretiens realises avaient montré la difficulté des professionnels a expliciter leurs
compétences, c'est entre autres, parce quils se référent davantage a une compétence globale, implicite,

difficilement cernable :

« ... notre savoir-faire, quand nous y réfléchissons n'est pas facile & décrire. C'est d'abord la
capacité attentive & saisir le moment, le support, le ton, & partir duquel un contact va se produire,
qui va mobiliser quelque chose chez lautre et conduire & une possibilité d’échange, d'aide
réciproque... C'est la maitrise de soi, capacité & réagir quand il le faut et comme il le faut, a résister

aux impulsions... » 8

8 LADSOUS Jacques : Les professionnels de I'acte éducatif, in « Les éducateurs aujourd’hui », sous la direction
de J-L. Martinet, Coll. Pratiques sociales, Privat, Toulouse, 1993.

10
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Ce probléme de la référence a des savoirs et des compétences implicites se situe au cceur de ce travail de
recherche. L'hypothése qui structure cette recherche repose sur lidée que ces savoirs et ces compétences
implicites s'inscrivent dans une logique de mystification consciente ou inconsciente, volontaire ou contrainte. En
effet, on peut penser, qu'au-dela de cette premiére hypothese, plusieurs réponses sont envisageables et a tester :
la difficulté simplement & expliquer I'action, le souci de distinction en conservant des « secrets » de métier, enfin,
la résistance a décrire une activité professionnelle peut aussi procéder d'une stratégie plus ou moins consciente
de défense contre une certaine reproductibilité technique des fagons de faire qui pourraient se traduire par une

interchangeabilité des professionnels.

Le second chapitre se propose donc d'essayer d'identifier et de comprendre comment se construit la part
insaisissable de ces savoirs et de ces compétences implicites que les professionnels traduisent souvent par
Iexpérience ou par un savoir-faire qui reléve davantage d'un « art» que de la technique (LEMAY, 1993)°. Nos
différents travaux ont mis en évidence limportance de ce que nous appelons « I'implicite » pour reprendre le
vocabulaire des professionnels rencontrés. Cet implicite, c'est ce qui n'est pas descriptible, ce que la personne ne
parvient pas & traduire en mots pour expliquer pourquoi et comment elle fait les choses ainsi. Les mots pour
traduire ces savoirs et compétences invisibles et insaisissables sont légions dans les entretiens : pour les uns
C'est « instinct », pour d'autres clest « le truc », et finalement, « je fais les choses comme ¢a, je ne sais pas, moi !

Je ne sais pas c'est le métier, c'est 'expérience ».

Outre ce premier obstacle qui offre une dimension essentiellement individuelle, le second probléme
rencontré est 'appréhension et l'explicitation de la compétence collective. Dans toutes nos enquétes, cet aspect
des compétences a peu émergé. Nous avons évidemment éte interpellés, questionnés par les commanditaires
des études, par les représentants des salariés sur cette absence de l'expression de la compétence collective
dans la présentation de nos résultats d'enquéte. Plusieurs pistes ont été explorées : les questions poseées, la
méthode d'analyse, la situation d'enquéte -le cadre, I'entretien en face-a-face-. Pourtant, cette compétence
collective tant recherchée semble bien difficile & faire émerger concrétement. Les enquétés, individuellement, n'en
ont pas une perception claire. A cela, rien d'étonnant puisque toute compétence collective est une combinaison -
et non I'addition- des savoirs et des compétences individuelles. Dans la mesure ol le secret de la compétence
collective se situe « dans cet art spécial d'agréger, de combiner, de coordonner et d'additionner des compétences
séparées »*, on comprend les difficultés que peut rencontrer un salarié 4 évoquer et surtout expliciter les
arcanes de cet art subtil. La seconde partie de ce chapitre tentera d'élucider quelques mystéeres sur cette

question de la compétence collective.

9 LEMAY Michel : Un art de la relation in « Les éducateurs aujourd’hui », sous la direction de J-L Martinet,
Coll. Pratiques Sociales, Privat, Toulouse, 1993.

10 Boneu Frangois, VIENNEY Jacques : Comment développer les compétences de son équipe, Coll. Les
questions de I’entreprise, Nathan, Paris, 1995.

1
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Ce cahier de recherche se propose donc d'explorer cette part insaisissable des savoir-faire implicites et
des compétences collectives. Le premier enjeu sera de les identfier, puis de comprendre comment ils se
construisent : mais cette recherche n'a de sens que dans la mesure ou ce premier travail permettra d'améliorer et
d'affiner nos méthodes d'analyse des emplois et des compétences. Dans le troisieme chapitre nous étudierons
les moyens et les outils nécessaires pour mieux appréhender dans nos enquétes cette part de ['implicite et du

collectif dans le domaine des compétences.

12
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PREMIERE PARTIE :

Analyse des emplois et des compétences dans les
enquétes du CREDOC :

quelques rappels méthodologiques

13
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INTRODUCTION

L'évolution des emplois et les exigences contextuelles (marché du travail, organisation des entreprises)
constituent un sujet classique et dominant en sociologie du travail et les méthodes d'investigation et d'analyse ont
changé au fil du temps. Dans les années soixante, I'analyse de I'évolution des emplois portait principalement sur
limpact des nouvelles technologies ; c'est toute la période qualifiée de socio-technique (P.SIMULA, 1993)". Au
début des années quatre-vingt, les études sur ce théme ont mis en évidence I'impact d'autres facteurs comme les
choix des entreprises en matiére de gestion des ressources humaines mais aussi l'impact de lintervention de
I'individu lui-méme -la maniére dont il congoit son poste et le jeu introduit entre la tache prescrite et I'action
effective-. Cette période est qualifiée de socio-productive. Enfin, plus récemment les études sur I'évolution des
emplois ont montré qu'il était essentiel, dans le contexte économique actuel, d'anticiper la gestion des
compétences a cause d'un environnement particuliérement instable, du renouvellement de plus en plus rapide
des produits et des technologies. Pour répondre a cette situation, l'organisation du travail au sein des entreprises
vise une plus grande flexibilité des emplois. Dans ce contexte, analyser 'évolution des emplois nécessite de partir
du postulat qu' « un emploi résulte toujours d'une rencontre entre des facteurs mulliples et souvent
interdépendants : processus de production dans ses aspects technique et organisationnel, fonctionnement du
marché du ftravail interne et externe, systéme de formation, stratégies individuelles et collectives... »
(N. MANDON'2).

Aujourd'hui, comme d'autres secteurs d'activités, I'action sociale et éducative subit des contraintes
externes, financiéres, politiques, sociales qui générent des changements tant dans I'organisation institutionnelle
que dans les modes dintervention. Ainsi, les départements ont & faire face & la croissance continue des
dépenses en matiére d'action sociale, et beaucoup se sont engagés dans des révisions de 'organisation de leurs
services, dans des redéfinitions de missions confiées aux organismes financés. Cette logique gestionnaire
s'ajoute aux bouleversements des logiques d'intervention et a la multiplication des dispositifs des politiques

publiques qui ont entrainé 'émergence de nouveaux emplois.

Pour étudier cette évolution de ce champ professionnel, et particuliérement certains emplois, nous avons

mené une réflexion & partir de deux modéles d'analyse de I'emploi : celui du CEREQ dans une logique d'analyse

1 SimuLA Pierre (CEREQ): « La nomenclature du ROME : de la définition de son objet aux principes de
classement, in Revue Grand Angle pour ’Emploi, n°6 octobre, 1993.

"2 Ibid p.9

15
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des emplois dans leur dynamique, et celui de 'ANPE pour construire le nouveau ROME, Ces approches
présentaient chacune des particularités utiles & la construction de notre propre méthodologie, elles seront

briévement présentées dans la premiére partie de ce chapitre.

Au cours des travaux réalisés par le CREDOC depuis 1995 sur ce théme, nous avons été évidemment
confrontés a de nombreuses difficultés. La premiére réside dans le fait que 'objet méme de I'étude est source de
polémiques fortes au sein du champ professionnel. Historiquement, la question des compétences nécessaires
pour exercer le métier d’éducateur ou d'assistante sociale a été un enjeu de débats, de conflits et de construction
de ces professions en métiers et en catégorie socioprofessionnelle, loin du bénévolat et de la bonne volonté. Le
deuxiéme point délicat est le rapport a la parole et au discours. Ces professionnels de la parole ont eu
frequemment quelques difficultés & se soumettre a une situation d'interrogation et d'investigation. Les enquéteurs

ont été confrontés a une certaine résistance des enquétés a parler d'eux-mémes et de leurs pratiques™ .

Les professions du travail social se sont forgées une identité professionnelle dans laquelle le travail ne se
réduit pas a des taches. La part de la personnalité constitue une dimension essentielle dans la fagon de travailler.
De ce fait, lors des entretiens, il n'était pas rare d'entendre un professionnel dire :

« Vous comprenez, face a une situation, il faut savoir improviser. Pourquoi j'agis de telle
ou telle maniére @ ce moment la, c’est difficile & dire. C’est la personnalité de chacun,
’expérience. Un autre n’agira pas forcément comme moi, sauf si on en a discuté en équipe ; et
encore ¢a sera jamais de la méme maniére car méme si on se donne des regles ou des consignes,
il y a la personnalité de chacun qui fait qu’on ne dira pas les mémes mots, on aura pas tout a fait
la méme attitude que le collégue. C’est normal dans cette profession. » (Educateur de Prévention
spécialisée, 1995).

Au départ nous avons construit notre méthode d'analyse des emplois et des compétences en nous
inspirant de travaux existants dans ce domaine, principalement ceux de I'ANPE & travers la refonte du ROME et
ceux de Nicole MANDON du CEREQ. Bien entendu nous les avons adaptés au champ professionnel étudié : le
travail social. La premiére partie de ce chapitre constitue un rappel de cette méthodologie qui a aussi évolué au fi
des études.

Cependant, si depuis une dizaine d'années la question des compétences est si présente dans les écrits et

colloques divers, c'est que des évolutions fortes se sont opérées au fil des transformations de I'environnement

13 Répertoire Opérationnel des Métiers et des Emplois.

14 Ces aspects ont été explorés dans le Cahier de Recherche n°86, cité précédemment.

16
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institutionnel. La décentralisation a été le premier changement important dans I'univers du travail social. Tout a
coup, des professionnels et notamment les assistantes sociales ont vu leur univers professionnel se transformer.
Des exigences nouvelles sont apparues de la part de cet employeur nouveau que sont devenus les Conseils
Généraux. Nous évoquerons par exemple les critiques formulées vis-a-vis de ces professionnels par I'Association
des Présidents de Conseil Généraux'®. Nous en rappellerons 'essentiel dans la deuxiéme partie de ce chapitre.
En effet, car derriére les débats d'éthique, se dessine un profil de « technicien de lintervention sociale » moins
inspiré par sa personnalité que par une technicité fondée sur I'apprentissage d'un certain nombre de regles
d'organisation et de procédures. Un enjeu fort apparait pour les années & venir : les modes d'interventions et les
fagons d'agir des intervenants sociaux doivent devenir reproductibles quelque soit la personnalité de chacun. Cet
enjeu a été largement confirmé par les nouveaux emplois de I'insertion ou des politiques de la ville. La part du
talent, de « I'art » ou de la personnalité tant a étre réduite par rapport au savoir-faire procedural.

15 IP.T.R. : «Les travailleurs sociaux : crise de recrutement et formation. Analyse et €léments pour une
stratégie » Etude réalisée pour I’APCG, janvier 1993.

17
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I - SOURCES D'INFLUENCE
DE LA METHODOLOGIE CREDOC

La sociologie du travail, celle des organisations montrent des évolutions organisationnelles au sein de
I'entreprise qui se traduisent aussi par des glissements de sens des termes utilisés, et parfois par I'apparition de
nouveaux concepts. Ces modifications de vocables participent elles-mémes aux transformations du champ
professionnel et les présenter contribue a clarifier les processus en cours. Clarifier cet environnement conceptuel
permettra dans un second temps de présenter les principes generaux des quelques travaux qui nous ont servi de

guide méthodologique.
I-1. ESSAI DE DEFINITION : EMPLOI, METIER ET COMPETENCES

1-1-1. Du métier & 'emploi, une distinction gui n'est pas neutre

Auparavant, parler de métier ou d'emploi renvoyait & une analyse différenciée du rapport au travail. Le
métier entretenait des liens étroits avec une représentation socioprofessionnelle marquée par la technicite, le
savoir-faire. Son image reste fortement associée & l'organisation artisanale du travail. L'emploi en revanche est
associé a un processus de parcellisation des taches, a une division hiérarchique et fonctionnelle du travail. 1l se
distingue cependant du poste de travail par une zone d'initiative plus grande dans la mesure ou 'emploi recouvre
au-dela des taches prescrites, un ensemble de « situations » de travail qui sans étre éloignées du noyau dur de

I'activité nécessite une certaine adaptation.

Dans les années soixante-dix, I'approche socio-technique des emplois est encore tributaire du modéle
taylorien, poste de travailitache & effectuer. Elle trouve ses limites dans la recomposition du travail au sein des
entreprises : difficilement compatible avec les contraintes de la flexibilité organisationnelle, peu adaptée a la
gestion prévisionnelle des ressources humaines et aux stratégies de pilotage du changement, elle cherche ses
repéres dans l'univers déstabilisé des années quatre-vingt : « Le positionnement étroit des individus et des postes
sur une grille hiérarchico-fonctionnelle et sur un processus de déroulement des activités, céde la place a des

espaces plus flous, plus larges, regroupant des configurations différentes et fluctuantes. » (P. SIMULA, 1993).

Dans ce travail de reconstruction, l'emploi se définit & partir du contexte et des choix effectués dans

l'entreprise, mais aussi en fonction du profil des personnes qui 'occupent. Sans se confondre avec un retour au
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métier dans son sens traditionnel, la notion de métier qui réémerge traduit 'espace d'initiative nécessaire au
salarié pour accomplir son activité professionnelle. Le concept d’emploi/métier puise sa substance dans les
compétences mises en oeuvre par le salarié. Le maitre-mot des années quatre-vingt devient alors "compétence”

et I'analyse substitue au couple travail/emploi antérieurement privilégié, le couple individufempioi.

La notion de taches & accomplir renvoyait plus au poste de travail et parfois a 'emploi si la zone d'initiative
était faible. Le métier était synonyme d'autonomie, d'initiative et de gestion d'un ensemble de taches et de gestes
qui constituaient « une situation ». Aujourd'hui, les exigences en terme d'emploi ont tendance & se rapprocher
d'un modele de compétences rattachées a l'artisanat (autonomie, initiative...). Cette nouvelle approche de I'emploi
se traduit par un glissement sémantique du terme emploi. La définition de I'emploi se rapproche sensiblement de
celle proposée pour définir le métier. La notion d’emploi/métier utilisée dans les travaux récents renvoie ainsi a un
« agrégat de situations professionnelles diversifiées », caractéristiques de I'approche métier. Potentiellement
mouvantes, dans le temps, d'un service a I'autre, d'une entreprise a I'autre, et en fonction des individus, cet

agrégat ne peut étre appréhendé qu'a partir d'une observation des situations réelles.

Cette approche de 'emploi donne une part beaucoup plus importante a I'analyse du contenu de I'activité.
La mise & jour de ce jeu possible dans un emploi/type conduit a distinguer le travail & effectuer et le travail effectif.
Les ergonomes proposent un modéle d'analyse qui oppose la tache (le prescrit) & l'activité (le réel). Pour
C. FLUCK et C. LEBRUN', tout métier est composé de plusieurs activités et toute activité comporte plusieurs
taches ou sous-activités : “Une activité est un ensemble de taches qui concourent a un résultat précis, concref'.

Cette réorganisation de I'approche de I'emploi apparait dans les dix derniéres années au sein du monde
de I'entreprise. Durant ces mémes années, elle pénétre le champ du travail social et surtout des nouveaux
emplois de l'intervention sociale. Dans les métiers « traditionnels » du travail social (éducateur, assistant social,
animateur), I'activité du salarié est déterminée certes par le cadre institutionnel et par le type d'usager, mais elle
l'est principalement par I'appréciation, le diagnostic de la situation qu'il porte, par la conception et la
représentation qu'il a de son réle. Le rapport de 'Association des Présidents de Conseil Généraux' souligne bien
les difficultés des assistantes sociales a s'intégrer dans l'institution qui les emploie, a accepter une hiérarchie et
des consignes sur les politiques & conduire. L'étude réalisée pour PROMOFAF sur les éducateurs en Prévention
spécialisée'®, montrait que ces derniers mettaient en avant 'importance de la personnalité et de I'expérience dans

'8 FLock C., LE BRUN C. : « Développer les emplois et les compétences, une démarche, des outils », INSTEP
Editions, Paris, 1992.

'7 Ibid page précédente.

18 DUBECHOT Patrick : La prévention spécialisée aujourd’hui : situations professionnelles et compétences, Coll.
des Rapports du CREDOC, n°170, septembre 1996.
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la construction de leur savoir-faire. Et comme le souligne Paule SANCHOU', mettre en avant le savoir-faire « c'est
invoquer une compétence dans l'exercice d'une aclivité et c'est évoquer des pratiques de 'ordre de l'artisanat
L’artisan a la maitrise d'une activité qui requiert une adresse spécifique, des tours de main, parfois de l'ordre du

secret de fabrication ; c'est aussi celui qui est en relation directe avec l'objet sur lequel il travaille ».

DEFINITIONS(*)

LE POSTE : Correspond a une position occupée par le salarié étroitement délimitée dans
I’entreprise et ses structures organisationnelles, dans la division hiérarchique et fonctionnelle du
travail, dans le découpage séquentiel du processus de production ou des procédures mises en
oeuvre.

L’EMPLOI : Correspond & une position occupée par le salarié qui se démarque du poste de
travail, par I’intégration d’un ensemble de situations de travail, dont les contenus, relativement
proches, peuvent différer autour d’'un méme noyau dur.

LE METIER : Le plus souvent sanctionné et validé par un titre, le métier repose sur les
capacités de la personne a mobiliser ses acquis dans le cadre de I’activité professionnelle exercée
et & investir ses compétences dans la réalisation d’un travail concret ayant un contenu technique
déterminé. Porteur d’une identité socioprofessionnelle marquée, voire d’une histoire et d’une

culture spécifiques, il méle intimement !’activité professionnelle & tout un corpus de
connaissances, de compétences et de comportements.

LA PROFESSION : Le lien se relache avec les activités prescrites par 1’entreprise. Le
systéme de repéres, de normes ou de valeurs qui sanctionne 1’identité professionnelle est associé
aux compétences techniques individuelles. Elle se référe & un processus complexe d’identification
et de reconnaissance sociale.

(*) Ces définitions sont inspirées de 1’article de Pierre SIMULA du CEREQ dans le n°6 d’octobre
1993 de la revue de I’ ANPE, « Grand Angle sur I’emploi ».

'> SANCHOU Paule : « Savoir-faire et faire savoir », in Les Educateurs aujourd’hui, sous la direction de J-L
Martinet, Coll. Pratiques Sociales, Privat, Toulouse, 1993, '
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1-1-2. Qualification ou compétence : un glissement qui n'est pas sans enjeu

Au cours des années quatre-vingt, la notion de compétence s'est imposée dans les modes de gestion de
fa main d'oeuvre comme dans les discours sur le travail. Elle tend aujourd’hui & concurrencer celle de
qualification, dans les pratiques -en tant que principe d'organisation de la gestion des personnels- comme dans
I'analyse -en tant que catégorie permettant de penser le social. Selon Philippe ZARIFIANZ, la notion de

responsabilisation des personnels joue le rdle de « clé de volte » dans cette évolution.

Philippe NAVILLE?! définissait la qualification comme « un rapport social complexe ». En cela, il s'opposait a
la notion de qualification définie par I'économie néoclassique comme un « capital humain » caractéristique du
« facteur travail » dont le prix pourrait étre « objectivement » mesuré et se traduire par le safaire. Nombre de
sociologues remettent en cause cette apparente simplicité du passage formation-qualification-salaire. Cette
alchimie complexe qui transforme des « qualités » humaines en hiérarchies salariales et sociales recouvre des
articulations complexes et plus ou moins conflictuelles entre les exigences d'un systeme de travail, du contexte
professionnel et les acquis individuels (DUBAR,1987)2. Cette confrontation se traduit notamment dans les

négociations salariales au sein des entreprises.

La qualification renvoie a une dynamique collective & travers les négociations, et la construction de grilles
de classification. Dans ce sens, elle s'inscrit en rupture avec la notion de compétence qui privilegie fréquemment
dans les approches de type gestion des ressources humaines une analyse individualisée du rapport & I'emploi.
Dans le champ de I'intervention sociale, la notion de qualification est d’autant plus importante qu'elle a participé a
la reconnaissance des professions, a I'élaboration de convention collective. Cette qualification a offert un statut de

professionnel aux intervenants sociaux.

2 ZARIFIAN Philippe : « L’émergence du modéle de la compétence », in Stankiewicz F. : Les stratégies
d’entreprises face aux ressources humaines, Paris, Economica, 1988.

2 NAVILLE Philippe : « Essai sur la qualification du travail », Marcel Riviére, Paris, 1956.

22 DuBAR Claude : « La qualification », in Sociologie du travail, n°® spécial, n°1/1987.
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| DEFINITIONS

LA QUALIFICATION : La qualification est toujours, a la fois, faite d’un corps de savoirs
intériorisés et d’un ensemble de savoir-faire objectivés, d’une formation scolaire garantie par des
titres et une expérience sociale incorporée dans des schémes professionnels (DUBAR). La
qualification n’est pas donnée, elle est fondée sur des connaissances formelles (MONJARDET).

LA COMPETENCE : La notion de compétence renvoie au savoir-mobiliser ses
connaissances, capacités et qualités pour faire face 4 un probléeme donné (DEMAILLY). La
compétence est produite par la rencontre de certaines qualités personnelles de I’individu et d’un
éventail aussi large que possible d’expériences. (MONJARDET). La notion de compétences renvoie
aux aménagements de la personne, valorise la dynamique des personnes dans les situations de
travail aussi bien que dans la définition des emplois (DUGUE).

Dans le domaine de la formation, la notion de compétence a principalement pour fonction d'apprécier les
acquis des individus sur un autre mode que celui de la vérification formelle de I'acquisition des connaissances.
Elle marque le souci de passer de I'évaluation des connaissances a ['évaluation de la capacité & mobiliser ces

connaissances selon une logique de probléme ("étre capable de").

La notion de compétence renvoie au savoir-mobiliser ses connaissances, capacités et qualités pour faire
face 4 un probléme donné. L. DEMAILLY, dans son étude sur la qualification ou la compétence professionnelle des
enseignants indique que, "parler de “compétence” valorise le "je ne sais quoi" par lequel la qualification devient
efficiente et s'actualise dans un poste de travail"®, Les compétences correspondent a une "rencontre réactive”

entre les acquis d'un individu et |a situation qui les mobilise?.

Dans le domaine de la gestion des emplois, elle oscille entre deux écueils. Le premier consiste & substituer
aux savoir-faire liés a l'exercice d'un métier, une liste de compétences qui n'est en réalité qu'un descriptif des
taches. Le second décrit des compétences détachées de tout contenu d'activité (savoir organiser son temps,
savoir coopérer...) renvoyant ainsi a des aptitudes cognitives ou & des éléments de la personnalité applicables a

une multitude de situations de travail.

2 DEMAILLY L. : «La qualification ou la compétence professionnelle des enseignants », in Sociologie du
travail, n° spécial, n°1/1987.

2 MANDON Nicole, Ibid p. 9.
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Le recours a la notion de compétences oblige & analyser la transversalité des emplois et celle des acquis.
Les compétences apparaissent alors comme un ensemble de savoirs, de savoir-faire et savoir-étre, des
capacités d'action, de comportements mobilisés dans une situation donnée de travail?. La notion de compétence
agrege ainsi des sous-ensembles qui peuvent étre relativement disparates. Quatre domaines peuvent étre
décrits. Les savoirs qui relévent d'apprentissages purement cognitifs, le savoir-faire acquis par la mise en
situation qui releve plus d'une technique du fravail. La notion de savoir-étre exprime davantage les
représentations et les attitudes sous-jacentes aux opinions et comportements professionnels. On ne peut pas
enfin, oter de I'analyse de compétences, la part plus individuelle qui releve des qualités de la personne, qualités

valorisées tant par la formation que par l'exercice professionnel.

Les registres de la compétence

- Les Savoirs : Ensemble des connaissances générales et spécialisées qu'il importe de
posséder (connaissances théoriques, langages scientifiques et techniques...).
Connaissances des disciplines de base pour exercer le métier.

- les Savoir-Faire : Ils concernent la maitrise d'outils et de méthodes dont l'utilisation est
nécessaire pour la bonne tenue de l'emploi. Ils sont exprimés en termes de capacités
observables. Ils expriment l'expérience professionnelle.

- Le Savoir-Etre : Ce sont les savoir-faire sociaux. Ils sont constitués des attitudes et
comportements des personnes au travail, des "fagons" souhaitables d'agir et d'interagir,
I'agir vis-a-vis des autres et de son travail.

- Les Qualités personnelles : Ce sont toutes les caractéristiques de la personnalité de
l'individu, des qualités attachées a la maniére d'étre de l'individu, a son caractére.

Pour Elisabeth DUGUEZ, I'appel aux compétences remet en cause les métiers, les savoirs professionnels,
le contenu des activités au profit de fonctions plus transversales, de la mobilité, de la flexibilité. La notion de
compétences renvoie aux aménagements de la personne, valorise la dynamique des personnes dans les

situations de travail aussi bien que dans la définition des emplois. L'évolution du concept de métier va dans le

25 Revue de I'ANPE : Le nouveau ROME, Répertoire Opérationnel des Métiers et des Emplois, Grand Angle sur
I'Emploi, n°6 d'octobre 1993.

% DUGUE Elisabeth : La gestion des compétences : les savoirs dévalués, le pouvoir occulté, article dans la Revue Frangaise
des Affaires sociales, n°3, juillet 1996.
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sens d'une acception plus souple qui permet d'intégrer des normes traditionnelles & ce concept comme
Pautonomie, mais aussi de prendre en compte de nouvelles contraintes comme la mobilité, la flexibilité nécessaire
de 'emploi. La remise en cause de la notion de qualification et I'émergence de celle de compétence participent,
pour certains, a une entreprise de déqualification des métiers (DUGUE) et pour d'autres, ouvre de nouvelles voies
d'ajustement entre l'individu et I'emploi (FLUCK, LEBRUN).

Observer les métiers de lintervention sociale aujourd’hui, c'est inévitablement s'interroger sur les
transformations de I'emploi en régle général. Le rapprochement des changements en cours dans le secteur
marchand fournit un bon éclairage des processus en cours dans le secteur social. Les métiers du travail social
n'échappent pas aux logiques déja a l'oeuvre ailleurs. L'émergence de la notion de compétence dans la gestion
des emplois de !'intervention sociale n'est pas sans enjeu. Outre une remise en cause des métiers traditionnels,
des formations et des diplomes, la référence aux compétences réactive linterrogation sur la légitimite de
lintervention d'un individu auprés d'un autre. La compétence est aussi un rapport social dans lequel le savoir du
travailleur social est confronté & l'usager, au client.. La compétence fait resurgir des interrogations que la

qualification pouvait avoir enterrées.

-2 - LES SOURCES D'INSPIRATION METHODOLOGIQUES

1-2-1. Le ROME : une approche fonctionnelle

lssu tout a la fois de la prise en compte des recherches théoriques les plus récentes sur les
transformations qui affectent les métiers et les emplois et la nécessaire intégration des considérations
opérationnelles qui sont au coeur des actes accomplis tous les jours par les agents de I'ANPE, le nouveau
Répertoire Opérationnel des Métiers et des Emplois (ROME) se veut un instrument de référence a 'usage des
agents de I'ANPE et de I'ensemble des professionnels des métiers de I'emploi.

Le ROME est un outil qui doit permettre aux agents de I'ANPE de mieux remplir leur mission de
rapprochement entre l'offre et la demande d'emploi dans un univers dont les données structurelies ont été

bouleversées.

- Un outil de médiation entre offres et demandes d’emploi

Le rapprochement entre les souhaits exprimés par ceux qui cherchent un emploi et ceux qui cherchent &
pourvoir un poste ne se limite pas, loin s'en faut, & une mise en adéquation des compétences professionnelles

avec les contenus d'activité. La décision d'embauche résulte bien souvent de la prise en considération de critéres
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qui n'ont pas grand chose & voir avec le metier appris et exercé par les demandeurs d'emploi : I'age, la
disponibilite, le niveau de formation générale, la motivation de l'individu, sa capacité & s'adapter a “I'esprit de
l'entreprise "... Parallélement, le choix d'un demandeur en faveur de telle ou telle offre répond souvent a des
considérations personnelles qui n'ont pas grand-chose a voir avec la nature de l'activité proposée : horaires,

ambiance de travail, possibilites de progression dans I'entreprise, avantages sociaux...

Partir des compétences, tenir compte des spécificites des savoir-faire autour du concept d'emploi/métier,
utiliser les aires de mobilité, constituent autant d’atouts pour mieux appréhender les caractéristiques des
demandeurs d’emploi, mieux comprendre les besoins d'un employeur et, in fine, faciliter le rapprochement entre

les deux.

Une prise en compte des réalités professionnelles : la description des contenus de l'activité dans les

situations de travail

Le processus a I'oeuvre dans la confrontation entre offre et demande d'emploi est un processus complexe.
Par conséquent, la mise au point d'un systéme permettant un rapprochement automatique entre offres et
demandes est utopique. Mais le ROME s'il ne pouvait prétendre a ce rapprochement automatique, permet de
prendre en considération la complexité des réalités professionnelles, la variété des situations professionnelles.

Cette approche implique la prise en compte de plusieurs niveaux de description des réalités
professionnelles, articulés entre eux selon un principe similaire & celui du verbe, du complément d'objet et de ses
attributs.

Exemple : Un Conseiller ... c'est quelgu’un (acteur) qui conseille, oriente (action : fait quoi ?) les
jeunes (qui ?) dans un établissement scolaire {oU ?)...

Par ailleurs, des rubriques complémentaires dites “spécificités” font I'objet de codification : activités, lieu

d'exercice de I'activité, conditions de travail particuliéres.

Exemple : La catégorie “professionnels de l'intervention sociale, du développement local et de
I'emploi”. Elle regroupe des emplois/métiers dont les contenus d'activité, les conditions d'accés et les
conditions d’exercice sont trés différentes. Mais ce regroupement offre plus de visibilité que la catégorie
"professions intermédiaires” dans PCS, et prend en compte les courants de mobilité qui existent entre ces
emplois et les éléments communs & ces différentes activités (contact avec le public, situation de conseil ou
d'assistance aux personnes, diffusion d'informations, connaissance de la réglementation et des acteurs en
matiére de politique sociale...).
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Cette procédure laisse toute sa place aux réalités professionnelles et favorise la prise en compte
d’espaces de mobilite. L'élaboration du ROME est avant tout une démarche pragmatique. Elle consiste a
inventorier les dénominations d'emplois et de métiers et & procéder ensuite & des regroupements seion le

principe d'équivalence ou de “ proximité " des contenus de l'activité dans les situations de travail.

L'agrégation des compétences professionnelles & des situations professionnelles

La deuxiéme caractéristique importante dans la construction de la nomenclature du ROME concerne la
prise en compte des compétences professionnelles. On passe d'une définition de 'emploi & partir du poste a une
description d'aptitudes, de savoir-faire et de connaissances qui caracterisent la personne et sa capacité
d'adaptation & des situations professionnelles qui peuvent varier selon le contexte, le service ou le type

d'entreprise.

Les appellations traduisent un souci d'agréger la diversité des emplois existants sur la base d'aptitudes
professionneiles proches ou identiques. Les fiches descriptives de 'emploi/metier comportent une rubrique

intitulée "compétences communes” :
e “compétences techniques de base’,
e ‘compétences associées’,
e ‘“capacités lices al'emploi”...
Exemple :
Les employés de banque ont été regroupés en 3 emplois/métiers :
- “Agent administratif des opérations bancaires”: emplois toumés vers la maitrise des procédures,
- “Agent de banque contact clientéle”: emplois tounés vers la relation avec les clients,

- “Conseiller de clientéle bancaire": emploi comportant une relation de conseil.

L'agrégation est faite & partir d’'une communauté de situations de travail pour lesquelles doivent étre
développés un champ de connaissance commun, et un ensemble de savoir-faire. Le découpage s'effectue a
partir de la maniére dont sont mobilisées ces connaissances et ces savoir-faire (et non pas a partir des postes de

travail).

L'élaboration du ROME s'inscrit dans un cadre méthodologique novateur en matiere d'analyse du travail et
de l'emploi. L'activité n'y est appréhendée ni comme la pure résultante des formes d'organisation du travail, ni
comme un ensemble de taches et de procédures, mais plutét comme le résultat des processus d'apprentissage
technique et de socialisation permettant aux individus de maitriser des situations variées dans des contextes

organisationnels diversifiés.
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1-2-2. La méthode ETED : un outil opérationnel de gestion et de prospective

Depuis le Répertoire Frangais des Emplois (RFE), la notion d'Emploi-Type (ET) s'est largement diffusée
dans le champ de la gestion des ressources humaines. L'Emploi-Type permet de raisonner sur un ensemble de
situations individuelles et offre une référence emploi pour envisager des actions en gestion des ressources

humaines.

Le contexte actuel est marqué par un renouvellement des problémes de gestion des personnels et de
leurs compétences. Selon N. MANDON, “ nous sommes en effet passés d'un besoin d'adaptation, appelant des
réponses en termes de formation et d'orientation, & une nécessité d'anticipation... Cette situation nécessite une
nouvelle approche de I'emploi”. Pour répondre a ces changements, les chercheurs du CEREQ proposent une
méthode appelée ETED (Emploi-Type Etudié dans sa Dynamique), qui a pour caractéristique d’accepter I'emploi

comme essentiellement variable et évolutif.

Le ROME s'inscrivait dans une logique de classification, 'ETED se veut étre un outil d'analyse de la
dynamique de I'activité. Loin d'une conception normative considérant un noyau d'activité permanent autour
duquel se grefferaient quelques variantes “ épidermiques *, 'ETED comprend I'activitt comme essentiellement
variable, déformable, évolutive, a la rencontre d’une part de I'entreprise, de son environnement, de ses choix de

management et d'autre part du personnel, de ses savoirs, de ses attentes, de ses stratégies.

Grille d’analyse d’un ETED?

Autres appellations et emplois dérivés,

Définition de I'ETED : principales attributions, finalité,

Insertion administrative et géographique de ’ETED,

Réseau de relations de I’ETED,

Savoirs mobilisés : savoirs, savoir-faire, savoir-étre,

Variabilité de I'ETED : facteurs « durs » ou contraintes (type de clientéle, type de réseau de
vente, localisation, type de produit) et facteurs « souples» d’adaptation (choix local
d’organisation, composition du collectif de travail),

e Elasticité de ’emploi (extension donnée par la personne),

e Compétences,

e Tendances d’évolution : facteurs majeurs (matériels, organisationnels, produits nouveaux,
etc.) et incidences sur les effectifs et 1’activité, compétences.

27 MANDON Nicole : L’emploi érudié dans sa dynamique, ETED. Exemples de dossiers descriptifs, CEREQ,
Collection Documents de Travail, n°63, avril 1991.
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Considérée ainsi comme une entité socio-productive, “ 'emploi se révéle étre a la fois un espace
d'adaptation a I'environnement et un espace de développement des compétences. L'emploi est dynamique et doit

étre appréhendé dans son mouvement"®

Le Répertoire Frangais des Emplois, entrepris a partir de 1974, cherchait & connaitre la réalité du contenu
des emplois en partant de |a description systématique des situations de travail a partir d'informations recueillies
sur les lieux de travail -cette description répond de fagon détaillée et logique a la question : llelle fait quoi?
Comment ? -. Le second objectif était d'élaborer, a partir de la description de cette réalité, un outil qui permette de

mieux répondre aux problémes individuels de choix professionnels d'activité ou de formation.

Ce répertoire se situait tout a fait dans la logique socio-technique, dominante a I'époque, et les emplois
étaient repérés essentiellement dans leur aspect * hiérarchico-fonctionnel” et rendaient plus particulierement
compte de la structuration de 'emploi dans I'entreprise.

La construction renouvelée de 'empoi-type, proposée dans la méthode ETED s'inscrit davantage dans le
champ de la gestion prévisionnelle de I'emploi. Autrement dit, la méthode doit permettre d'établir des liens entre
les caractéristiques des emplois et celles des individus pouvant les occuper. Elle doit permettre une gestion

anticipée de I'évolution de 'emploi et le passage a la gestion individuelle des personnes dans cet emploi.

Cette méthode rejoint la logique du ROME dans son souci de prendre en compte I'environnement de
I'emploi-type. Un probléme professionnel posé en un domaine, fait intervenir des éléments relevant d'autres
domaines, éléments que la personne doit prendre en compte tant pour décomposer le probléme & resoudre que
pour choisir et adapter la solution a donner. Un probléme technique est, en général, résolu en tenant compte

d'éléments techniques (outils mis en ceuvre) mais aussi non techniques (le réseau de relations, performances...).

Une situation de travail est a tout moment potentiellement évolutive ou changeante, soit par le fait de
changements techniques ou organisationnels, soit par le jeu de la composition du collectif de travail, soit par
I'extension progressive que la personne donne a son poste, Nicole MANDON parle de variabilité lorsqu'il s'agit de
facteurs liés a 'environnement et d'élasticité lorsqu'il s'agit de I'effet lié a la personne tenant 'emploi. La méthode
ETED doit permettre de saisir les formes concrétes évolutives et diverses de 'emploi-type.

28 MaNDON Nicole, ibid p. 9.
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Au-dela de sa fonction instrumentale, le ROME, permettait de prendre en considération la complexité des
réalités professionnelles de l'intervention sociale. La méthode ETED proposait une analyse de I'emploi comme
essentiellement variable, évolutif qui entrait tout a fait dans la problématique actuelle du champ observé, des
transformations que connaissent actuellement les emplois de l'intervention sociale. Les concepts de “ variabilité *
et " d'élasticité " pouvaient se revéler pertinents et opératoires dans I'analyse de la dynamique des emplois
sociaux. ETED présentait un autre interét sur le plan de la méthode. Le recueil du matériau s'effectue par des

entretiens auprés des encadrants directs et des titulaires de I'emploi.

Rapidement présentées, ces méthodes ont fourni les bases méthodologiques de notre démarche
d'analyse de 'emploi et des compétences. Au fil de nos travaux, de la mise en ceuvre méthodologique, de la
réalisation des enquétes, d'autres sources sont venues corriger ou compléter cette premiere approche et ces
premiéres sources d'inspiration. Notamment, a I'occasion du programme de recherche conduit avec la MIRE,
nous nous sommes intéressés d'une part au « savoir-agir » des intervenants sociaux et d’autre part aux savoirs

procéduraux.

1-2-3. | es compétences dans la gestion des ressources humaines

Les travaux de 'ANPE et du CEREQ participent a I'évolution des méthodologies d'analyse des emplois. Le
ROME avait pour objectif de renouveler les classifications habituelles des métiers. L'ETED offre une méthodologie
d'analyse des emplois qui permet d'évaluer leur variabilité et leur élasticitt et d'anticiper leur évolution.
Parallélement, de multiples consultants ont développé des méthodes et des techniques plus opérationnelles
destinées 4 I'amélioration de la gestion des ressources humaines dans les entreprises. Le CREDOC, dans le cadre
du programme MIRE®, s'est appuyé sur ces différentes approches complémentaires. Ainsi, les travaux de
LE BOTERF® ont permis d'affiner I'analyse classique en termes de savoirs, savoir-faire et savoir-étre. Il distingue

six fypes de savoirs

¥ Ce programme de la Mission Interministérielle de Recherche et d’Expérimentation avait pour objectifs
I’étude des mutations des emplois dans le domaine de I’intervention sociale et la construction d’une nouvelle
nomenclature. Ce programme s’est achevé en septembre 1998.

30 LE BOTERF Guy : L’ingénierie des compétences, Les Editions d’Organisations, 1998,
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Grille d’analyse des compétences

en 6 types de Savoirs

TYPES DE SAVOIRS

Fonction

Mode principal d’acquisition

Savoirs théoriques

- savoir comprendre un objet, un

phénomeéne, un processus

- savoir interpréter une situation

éducation formelle

formation initiale et continue

Savoirs procéduraux

connaissance des procédures, savoir
comment procéder «comment il faut

faire », le parcours a suivre

éducation formelle

formation initiale et continue

Savoir-faire
procéduraux

savoir mettre en oeuvre les procédures,
procéder, savoir opérer pour aller au
bout du parcours

expérience professionnelle

Savoir-faire
expérientiels

savoir empirique issu de 1’action, savoir
qui ne peut étre produit qu’en agissant
« savoir y faire », 1i€ a la personne, non
généralisable

expérience professionnelle

Savoir-faire sociaux

I’habitus, dispositions acquises dans la
diversité des lieux et des moments
sociale et

d’une trajectoire

professionnelle

savoir-étre, savoir se comporter, savoir
se conduire

expérience sociale et professionnelle

Savoir-faire cognitifs

opérations intellectuelles nécessaires a

N

la formulation, a I’analyse et a la
résolution de problémes, & la conception

éducation formelle
formation initiale et continue

expérience sociale et professionnelle

de projets, a la prise de décision : savoir

traiter I’information, raisonner,

nommer ce que ’on fait, apprendre

Cette classification des registres des savoirs est certes plus complexe que le découpage classique, mais
elle en permet une analyse plus fine. Au cours du programme MIRE, trois types d’emplois ont été identifiés par le
CREDOC : les emplois de la médiation, les emplois de lintervention sociale spécialisée et enfin les emplois de
tingénierie et de la coordination. Deux types de savoirs sont apparus comme éléments de clivage entre les
emplois observés. Dans le premier type, on retrouve les éducateurs de prévention, les correspondants de nuits,
les animateurs de centres sociaux. Les savoir-faire expérientiels, les savoir-faire sociaux sont caractéristiques de
ces emplois. En revanche, les emplois nouveaux de lingénierie et de la coordination -chargés de mission,

chargés de projets et autres coordinateurs- font plus fréquemment appel a des savoirs et savoir-faire

30



Compétences implicites, compétence collective - CREDOC

proceduraux. 1l est évident que dans les trois groupes ces deux types de savoirs sont présents, mais ils ne

présentent pas le méme caractére prioritaire dans chacun d'eux.

Dans le premier type, on retrouve les éducateurs de prévention, les correspondants de nuits, les
animateurs de centres sociaux. Ces emplois demandent bien souvent un « savoir y faire », que certains enquétés
traduisent par « les astuces », les « trucs ». Parallelement, ils font appel a des savoir-faire sociaux définis dans
les travaux de Claude DUBAR sur la socialisation professionnelle comme un produit de I'expérience biographique.
Produit de cette experience, 'habitus est constitué de I'ensemble des « dispositions acquises, maniére d'étre ou
de faire qui s'incarnent dans le corps ». Il s'agit aussi bien d'attitudes que de comportements. L'habitus est un
capital incorporé a la personnalité qui constitue une ressource adaptative aux situations rencontrées. Savoir-faire
expérientiels et savoir-faire sociaux se combinent pour produire une des compétences essentielles dans le

domaine de l'intervention sociale : le « savoir-agir ».

Si le savoir-faire peut se limiter a une réponse dans une situation donnée, le savoir-agir s'exprime dans
une action ou un enchainement d'actions, dans un enchainement de gestes, de comportements, de paroles, dans
un contexte et dans un champ de contraintes (la nature des difficultés du public, le cadre de la prise en charge,
etc.) et de ressources (moyens humains, financiers, temporels, etc.). Ce savoir-agir est guidé chez les éducateurs
par une intentionnalité (la mission de I'établissement ou du service), mais aussi par une dimension plus indicible,
ambitieuse du métier -éduquer, réeduquer-. A ces multiples paramétres il faut encore en ajouter une autre et non

des moindres : |a perception qu‘a I'éducateur de son réle, son idéologie du métier, sa philosophie personnelle.

Dans les entretiens, certains professionnels traduisent ce savoir-agir par le terme « avoir du feeling »,

comme le formulait un éducateur ;

« il faut savoir sentir une situation, & quel moment il faut intervenir, comment il convient d'intervenir, ¢a
ne s'apprend pas, c'est comme ¢a... » (éducateur, enquéte PROMOFAF, 1995)

Les savoirs expérientiels et les savoir-faire sociaux sont difficilement verbalisables. L'implicite 'emporte sur
le dicible, ce sont des savoirs non-visibles. Les savoir-agir ne sont pas complétement traduisibles. L'analyse de

ces savoirs indicibles constitue I'objet du second chapitre.
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Conclusion

Ce premier inventaire des références méthodologiques et conceptuelles avait pour objectif de présenter
brivement les bases sur lesquelles nous avons bati notre conception de I'analyse des emplois et des
compétences. Ces bases ont été adaptées aux cadres et aux objets de nos enquétes. La méthodologie construite
initialement et les outils —le questionnaire par exemple- ont évolué au fil des études. La difficulté majeure a été de
transposer I'univers de I'entreprise a partir duquel ont été élaborés ces méthodologies et ces concepts, a l'univers

de l'intervention sociale.

La méthode proposée par Nicole MANDON, -'emploi-type étudié dans sa dynamique- vise plutdt I'analyse
de problémes de gestion de ressources humaines dans le monde de I'entreprise. L'analyse des emplois et des
compétences concerne donc fréquemment des emplois de services administratifs, commerciaux, de distribution,
de vente, etc. L'approche en termes de taches & effectuer ou de travail prescrit ne peut guére s'appliquer aux
métiers du travail social pour lesquels « la commande sociale» -rééduquer, prévenir, recréer du lien social,
insérer, etc.- est plutbt vaste, floue et permet une extréme élasticité de I'emploi, ce qui n'est pas souvent le cas
des emplois d'agents ou de techniciens. Par ailleurs, les activitts de secrétaire de vente, de technicien
administratif par exemple, peuvent assez bien se décrire parce qu'ils s'inscrivent fréquemment dans un ensemble
de procédures pré-établies ou codifiées liées a I'emploi-type. Malgré tout, comme nous le verrons par la suite,
certains métiers, comme celui de vendeur dans le commerce de détail non alimentaire, évoluent aujourd’hui de
maniére importante et incorporent désormais des savoir-faire sociaux au méme titre que d'autres emplois a forte

composante relationnelle.

Pour analyser les emplois de l'intervention sociale, il est évident que nous avons été contraints de nous
écarter des modeles d'analyse qui nous ont servi de base. Notamment, dans les entretiens auprés des
intervenants sociaux et principalement ceux des métiers historiques, leur difficulté & expliquer leurs fagons d'agir,
d'expliciter leurs compétences en situations et [attachement a la personnalitt comme origine de ces
compétences constituent certainement une spécificité des emplois a forte composante relationnelle. Malgré tout,
I'existence de ce que I'on pourrait désigner sous le vocable « les compétences implicites » et donc les difficultés a
dire et a fortiori décrire ses savoirs, ne leur sont pas propres, ils sont présents parmi d'autres professions ou
métiers. Dans le second chapitre de ce document nous tenterons de clarifier cette notion et d'en montrer la

complexité.

Par ailleurs, les travaux d'analyse des emplois et des compétences dans les entreprises mettent I'accent

sur le développement des compétences individuelles des salariés. QU'll s'agisse de la gestion prévisionnelle des
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emplois et des compétences, de fa mise en place de plans de formation, de la gestion de la mobilité interne ou
des politiques de recrutement, il est surtout question d'acquérir et de développer les compétences des individus.
Or, dés les enquétes de 1991 menées dans les Comités de Probation et d'Assistance aux Libérés de
I'Administration Pénitentiaire ou celle de 1995 auprés des éducateurs de prévention spécialisée, la notion de
compétence collective était apparue dans les discours des professionnels, des responsables et des
administrateurs d'organismes sociaux, au moment de la phase préparatoire de 'enquéte, comme un élement
important de compréhension de leur action et de leur efficacité. Cependant, cette notion de compétence collective
n'était pas réapparue dans le contenu des entretiens. Cette absence de référence & une compétence collective
S'est aussi révelée dans les entretiens conduits dans le cadre du programme MIRE et du programme europeen
conduit avec le CREAI Midi-Pyrénées et I'RFCES de Toulouse®'. Dans le cadre de ce cahier de recherche, il est
important d’une part, de saisir ce que recouvre cette notion de compétence collective et, de comprendre pour

quelles raisons elle n'émerge pas dans les propos des personnes interrogees.

31 pustcHoT Patrick, LABEYRIE Emmanuelle : Construction d’un référentiel métier d’éducateur
spécialisé dans le cadre d’un programme européen : « Conception et réalisation d’un diplome Européen
d’éducateur spécialisé » commandité par I'IRFCES/ARSEA de Toulouse et réalisé en collaboration avec le CREAI
de Midi-Pyrénées. juin 1999.
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DEUXIEME PARTIE :

Savoirs implicites
et
Compétence collective
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INTRODUCTION

Pour Frangois BONEU®, nous vivons, depuis vingt ans, une véritable révolution socio-économique,
comparable & celle qui a vu la naissance de la grande industrie au XiXe siecle. Notamment, I'un des aspects
déterminants de cette « révolution » se situe dans les transformations de I'objet de production. « Les productions
et services de masse, stables et indifférenciés sont rejetés au profit de biens et services plus nombreux, plus
évolutifs, plus finement ciblés et mieux a I'écoute du client ». Pour cet auteur, ces évolutions ont de multiples
conséquences sur les compétences requises. Les besoins en competences élevées, complexes, évolutives
s'accroissent aux dépens d’'une main-d'ceuvre de masse peu formée et interchangeable. Les compétences de
services prennent le pas sur les compétences de production. Les taches en amont de la production (recherche,
conception, marketing...) et en aval (vente, aprés-vente, gestion...) deviennent essentielles et, par-la méme,
sensibles. La polyvalence se développe, imposée par la mobilité de la demande et ses coups d'accordéon, mais
aussi par le travail en équipe. L'organisation du travail se fluidifie : aux systémes stables, congus, imposés et
contrélés d’en haut, se substitue progressivement un management souple structuré par la fixation d'objectifs et

non plus par les ordres.

Ces évolutions exigent une plus grande autonomie des professionnels, un savoir-étre qui devient une
compétence stratégique, comme la capacité d'adaptation, la capacité d'écoute et de dialogue, de coopeération,
etc. Enfin, elles exigent la recherche de synergie dans les systémes d'organisation du travail : en équipe et en
réseau d'équipes aux dépens du pyramidal et de la « voie hiérarchique ». Ces évolutions ont largement été

pointées dans les emplois du commerce de détail®.

Dans nos études auprés des travailleurs sociaux, le savoir-étre est apparu comme le registre de savoirs le
plus fréquemment mis en avant. Il semble donc qu'aujourd’hui, dans le monde de I'entreprise, du commerce, ce
registre devienne essentiel. La capacité a « écouter I'autre » client, bénéficiaire ou consommateur devient
fondamentale dans I'exercice de son travail. En conséquence, dans le monde de I'entreprise comme dans celui
du travail social, de plus en plus fréquemment, 'analyse des emplois et des compétences risque d'étre confrontée
& chercher a identifier des savoirs qui ne peuvent pas se dire et se décrire. La premiére partie de ce chapitre
tente d'expliquer ce que recouvre la notion de savoirs implicites dans le but de comprendre pourquoi ils sont si

difficiles a faire décrire aux enquétés.

2 Tbid p. 11.
33 LE QUEAU Pierre, LABEYRIE Emmanuelle : Contrat Emploi Praspective commerce de détail non alimentaire, CREDOC, 1999
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L'approche que nous avons faite de la compétence par celle de l'individu permet, en allant du simple au
complexe, de mieux saisir la nature de la compétence collective. Elle n'est pas d'une essence différente de la
précédente: elle est une combinaison de compétences individuelles, comme ces derniéres sont des
combinaisons de savoirs divers. La compétence collective, comme nous le verrons dans ce chapitre, ne peut se
résumer a la simple somme des compétences individuelles. D'autre part, cette compétence collective ne peut
exister sans un autre élément : l'organisation du travail et la gestion des ressources humaines. Cet ensemble de
paramétres rend évidemment trés complexe la construction de la compétence collective. Cette complexité
explique certainement la difficulté des travailleurs sociaux a lidentifier et a la décrire alors qu'elle constitue un
aspect important dans leurs discours sur la profession. La seconde partie de ce chapitre clarifie cette notion de
compétence collective dans I'objectif de comprendre comment elle doit étre abordée dans les études d'analyse

des emplois et des compétences.
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I - LES ENJEUX DE L'ANALYSE DES EMPLOIS
ET DES COMPETENCES :
DE « L'ART » A LA REPRODUCTIBILITE

Les références méthodologiques et conceptuelles développées dans le chapitre précédent ont été
adaptées aux cadres et aux objets des enquétes du CREDOC. La difficulté majeure a éte de transposer l'univers
de l'entreprise a partir duquel ont été élaborés ces méthodologies et ces concepts a I'univers de l'intervention
sociale, objet de ces enquétes. Cette transposition s'est heurtée en particulier a I'importance accordée a la

personnalité et aux qualités et aptitudes psychiques, voire artistiques de chacun des professionnels interrogés.

I-1. LE TALENT COMME COMPETENCE PROFESSIONNELLE

Evoquer la notion de talent dans le registre des compétences professionnelles peut paraitre étrange. Cette
notion peut rapprocher une notion discutée et contestée comme le « don » qui fait la difference entre deux
individus face & une méme situation et avec les mémes moyens apparents. En fait, cette notion permet d'aborder
la problématique des « savoirs implicites ». En effet, on peut considérer que le talent est une forme paroxystique
de ces savoirs implicites et plus précisément des savoir-faire expérientiels et des savoir-faire sociaux.

]-1-1. Le talent comme compétence indispensable a I'exercice des métiers de « I'art »

Les méthodes d'analyse des emplois et des compétences visent le plus fréquemment & identifier et traiter
des problemes de gestion de ressources humaines dans le monde de I'entreprise. Ces travaux analysent les
emplois avec, comme point de départ, les taches a effectuer ou le travail prescrit. Or, cela a déja été souligné,
dans le champ de lintervention sociale, cette approche par le travail prescrit est délicate. Méme dans les
nouveaux emplois de d'ingénierie et de coordination, il n'y a pas de procédures pré-établies ou codifiées liées a
un emploi-type, comme cela peut exister pour d'autres métiers. Nos enquétes ont montré la fréquence de la
référence & la personnalité et méme dans plusieurs entretiens, les enquétés n'hésitent pas a évoquer un véritable

«wart»

« La pédagogie, ¢a s’apprend. La maniére dont vous devez organiser une activité, la mise en
place des lieux de vie, des coins d’activité, du matériel, etc., effectivement tout cela peut
s’apprendre, il y a des méthodes et méme des courants de pensée pédagogique différents.
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Certains s’appuieront sur une pédagogie d’inspiration Freinet, d’autres reprendront les
méthodes des Cemea, etc. Mais au final, bien souvent, si vous prenez deux éducateurs qui
appliquent la méme méthode, vous les mettez dans le méme cadre, et bien il y en aura un avec
qui ’activité aura super bien marché, le groupe d’enfants est content, il a su impulser une
dynamique, il a été au bout du projet, et avec I’autre, I’activité aura eu lieu, point, sans plus. On
peut dire ce qu’on veut, le talent de ’éducateur est la. On n’arrive pas bien & cerner qu’est-ce
qui fait cette différence, mais c’est comme ¢a. » (éducateur en MECS™, enquéte CREDOC/CREAI
Midi-Pyrénées/IRFCES, 1998).

Ce récit illustre bien la difficulté des professionnels eux-mémes, a percevoir d’ou vient la compétence et a
cerner l'origine « du petit plus » qui distingue les professionnels qui ont du talent et ceux qui n'en ont pas. Pour
traiter de cette question reportons-nous a Guy LE BOTERF qui s'interroge : Mozart était-il compétent ? Selon lui, y
répondre par l'affirmative n'est pas totalement satisfaisant: le talent de Mozart ne se réduisait pas a sa
compétence. Y répondre par la négative, c'est nier les savoirs et les savoir-faire indiscutables de I'artiste. Mais la
compétence d'un musici