


lyse comme du point de vue de 1’action, de
les conserver distinctes. Ne serait-ce que
pour bien marquer qu’il existe des savoirs
de nature différente, ayant des espaces de
pertinence différents sans pour autant étre
hiérarchisés. On peut imaginer, et j’ai moi-
méme rencontré ce type de situation,
qu’une entreprise fasse un effort important
de qualification de ses salariés alors que
dans le méme temps la compétence de cha-
cun, et la capacité d’action collective se
dégradaient pour des raisons tenant a I’or-
ganisation du travail, au mode de manage-
ment, & une crise du sens de ’activité. Pour
les travailleurs, la question de la reconnais-
sance de leur contribution, ¢’est-a-dire des
profits identitaires qu’ils peuvent espérer
de leur travail, est essentielle, au point que
I’on peut adopter la formule selon laquelle
la reconnaissance précede la compétence,
au sens ou elle en constitue une condition
nécessaire.

Pourquoi cette évolution du coté du monde du
travail ?

Méme dans les organisations taylorisées,
chacun sait qu’il existe un écart entre le tra-
vail prescrit et le travail réel et que la tiche
attendue n’est réalisée qu’au prix d’une
contribution des travailleurs qui dépasse la
simple exécution des consignes. Mais deux
raisons au moins font obstacle & la recon-
naissance de cette réalité. Lune tient au fait
que ’activité est un objet énigmatique, dif-
ficile & formaliser et a connaitre. Lautre ren-
vole aux rapports salariaux. En faisant com-
me si le réel de Iactivité pouvait étre rabattu
sur sa prescription, on peut plus aisément
incriminer les travailleurs en cas d’échec et
surtout ne pas avoir a rémunérer cette part
excédentaire de leur contribution.
Toutefois, plusieurs ¢léments modifient
cette fagon de procéder. Les activités indus-
trielles comportent une part croissante de
variabilité: les petites séries, I’automatisa-
tion et ses pannes, ["exigence de qualité, etc,
Du coté des activités de services, fortement
marquées par la dimension relationnelle, il
est souvent difficile de prescrire strictement
les conduites professionnelles pertinentes.
A cela s’ajoutent les exigences de flexibilité
de la main-d’ceuvre posées par les entre-
prises, poussant a la polyvalence des opéra-
teurs. Face a ces contraintes, I’illusion que le
travail se résume a I’exécution de régles
antécédentes ne tient plus.

I devient nécessaire de reconnaitre, et mé-
me d’exiger, que les travailleurs adaptent
leur comportement 4 la singularité des situa-
tions, prennent des initiatives, renormalisent
les simations de travail.

Formation continue et sociét

Paradoxalement, cette exigence de mobilisation
n'est-elle pas une contrainte supplémentaire
pour les travailleurs?

Cette demande d’investissement subjectif,
d’engagement de la personne dans sa totalité
cognitive, émotionnelle, imaginaire, est la
meilleure et la pire des choses. Elle se situe
au point de rencontre entre les exigences de
1"activité productive et les aspirations des per-
sonnes. Avoir davantage d’autonomie, pou-
voir mobiliser son intelligence dans son tra-
vail n’exprime pas une simple demande de
confort. C’est beaucoup plus sérieux, il s’ agit
rien de moins pour les hommes et les femmes
que de produire et de maintenir leur identité,
leur équilibre psychologique, a travers leur
action soumise au regard d’autrui. Lorsque
I"autonomie et ’engagement subjectif de-
viennent des injonctions comminatoires, les
effets positifs peuvent se retourner en leur
contraire. Demander aux personnes d’im-
proviser dans des situations inédites ou aty-
piques revient souvent & les abandonner a
elles-mémes et a leur renvoyer les contradic-
tions de I’organisation du travail. Solliciter
Pinvention a condition que ce soit dans une
direction imposée par les dirigeants; devoir
prendre des responsabilités alors que I"on est
sans pouvoir réel ; devoir affronter des situa-
tions complexes posant des questions éthi-
ques, constituent autant d’injonctions para-
doxales. Les travailleurs se sentent écrasés
par ce qui leur est demandé d’investir d’eux-
mémes dans leur activité. Ils vont au bureau,
a latelier ou derriére leur guichet la peur au
ventre. A la charge de travail, toujours plus
forte, s’ajoute Iincertitude sur le bien-fondé
technique et éthique de ce que I’on est amené
a décider dans le fil de I"action. Il ne faut pas
s*étonner, comme le font certains managers,
que ces personnes demandent qu’on leur
fournisse un peu plus de prescription et de
cadre pour agir. Par rapport a cette question
de la renormalisation des situations de tra-
vail, il faut souligner le role essentiel et pour-
tant sous-estimé des collectifs. Un poste de
travail qui requiert en permanence des prises
de décisions personnelles, méme si elles
semblent mineures au profane, est un poste
de travail proprement intenable. Le role des
collectifs est de retenir et de proposer aux
agents des régles de conduite et des maniéres
de faire considérées comme efficaces et
justes, au moins au niveau du collectif local
ou du groupe professionnel.

Quelles sont les conséquences de ces change-
ments pour les formateurs d’adultes?

Jen retiendrai trois:

e ["analyse du travail, c’est-a-dire ce que
font réellement les gens quand ils travaillent,

conduit a renoncer définitivement a 1’oppo-
sition traditionnelle entre la théorie et la pra-
tique. Lorsque ’on s’intéresse a 1’activité
mentale déployée dans I’action, ce que fait
la didactique professionnelle développée par
des auteurs comme Gérard Vergnaud, Pierre
Pastré ou Patrick Mayen, on constate que la
moindre pratique requiert une activité
conceptuelle, une théorisation consistant a
rapporter les situations singulieres a des
classes de situations, a dégager des prin-
cipes qui organisent des situations compo-
sites, a repérer des schémes d’action inspi-
rés par ces principes et efficaces pour telle
ou telle classe de situations, etc. Agir effi-
cacement exige une pensée, méme si elle
n’est pas scientifique et méme si elle n’est
pas consciente d’elle-méme.

e la prise en compte du travail permet de
sortir de I'impasse dans laquelle se trouve
souvent la gestion pédagogique des dispo-
sitifs de formation professionnelle en alter-
nance, ¢’est-a-dire aujourd’hui la plupart
des cursus professionnalisants. Le principal
défaut de I’alternance courante est la juxta-
position inerte de moments, de lieux et de
savoirs dont on laisse a I"apprenant le soin
de faire une synthése vivante. La seule fagon
de dépasser ces clivages multiples consiste
a faire du travail un objet de pensée. Lintel-
ligence mobilisée de maniere invisible,
tacite, peut alors étre formalisée, échangée,
soumise a la controverse et devenir pour les
apprentis source de changements dans leur
rapport a [’action et dans leurs fagons de
faire. C’est ce qu'un auteur comme Yves
Clot nomme « développement des personnes
et des situations ».

e enfin, le métier méme de formateur se
trouve redéfini. Le formateur est avant tout
quelqu’un qui analyse des situations et
congoit des dispositifs ou des actions de for-
mation. La prise en compte, apres analyse,
de la réalité des métiers auxquels il forme
modifie sensiblement sa facon de faire de
«P’ingénierie», de créer des situations d’ap-
prentissage qui conduisent le novice sur le
chemin de I'expertise. Sur un autre plan, il
est confronté au fait que la compétence ne
se transmet pas mais qu’elle se développe
—ou ne se développe pas — selon les condi-
tions de réalisation de I’activité. Lingénierie
de la compétence conduit le formateur a
prendre en compte I’organisation du travail,
la conception des équipements ou des pro-
cédures, ou encore le mode de management.
1l lui revient alors d’acquérir une compé-
tence de consultant et d’intervenant
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