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« La modernisation, ce n’est pas le travail sur les choses, c’est le travail sur les
esprits » Jean MONNET













« Dans les pratiques françaises, dire est important. Il est tellement important que
‘’dire que l’on va faire’’ a peu ou prou une valeur équivalente à celle d’avoir fait ».
Alain d’Iribarne (2003) 14
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Dans la tourmente économique « post chocs pétroliers » les entreprises « avaient
ressenti le besoin d’inventer quelque chose qui, d’un point de vue de la
rhétorique, aurait toutes les vertus mobilisatrices de la novation et qui, d’un point
de vue conceptuel, aurait une apparence de rationalité et de scientificité […]. A la
recherche de ce ‘’quelque chose’’, elles ont trouvé la notion de ‘’compétence’’ ».
Alain D’Iribarne (2003) 20



















« Le savoir perd son statut d’objet pour gagner en attribut du sujet… et la relation
cognitive tend à se définir sur le mode de l’être (être compétent) et non plus sur
celui de l’avoir (avoir un savoir au risque de le perdre) » M. Stroobants (1991)





« Utilisée pour justifier des pratiques multiples, vantée dans de nombreux
discours, introduite dans le débat social, la compétence ne pouvait laisser
indifférentes les disciplines concernées par l’éducation et/ou le travail. Pourtant
l’intérêt pour un même objet ne signifie pas unité de perspectives et encore
moins convergence théorique. Il n’y a là rien d’étonnant : les disciplines
scientifiques ne sont pas d’abord caractérisées par des objets mais par des
points de vue, des postures théoriques. A partir de ces postures, elles s’efforcent
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d’élaborer des réponses aux questions qu’elles formulent» 31 . Jacques
AUBRET(2001)
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« La dimension cognitive s’impose d’elle-même : pour intervenir sur une panne, il
faut connaître le fonctionnement de la machine (…). Il ne s’agit pas d’appliquer
une connaissance préalable, mais de savoir la mobiliser à bon escient en
fonction de la situation » Philippe Zarifian (1999) 59 .

« Mobilisation dans l’action d’un certain nombre de savoirs combinés de façon
spécifique en fonction du cadre de perception que se construit l’acteur de la
situation » 62 Richard Wittorsky (1994) « Capacités à sélectionner et à fédérer en
un tout applicable à une situation, des savoirs, des habiletés et des attitudes »
Louis Tupin (1995) « Savoirs en usage désignant une totalité complexe et
mouvante, mais structurée, opératoire, c’est à dire ajustée à l’action » 63 Gérard
Malglaive (1990) « La compétence est structurée : elle combine, reconstruit de
façon dynamique les différents éléments qui la constituent (savoirs, savoir-faire,
raisonnement…) pour répondre à des exigences d’adaptation, en fonction de la
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réalisation d’un objectif. Ce qui est important, ce n’est pas seulement la réunion
des différents éléments mais bel et bien leur interaction » 64 Jacques Leplat
(1996) « La compétence permet d’agir et / ou de résoudre des problèmes
professionnels de manière satisfaisante dans un contexte particulier en
mobilisant diverses ressources de manière intégrée. (…) Ainsi on reconnaîtra
qu’une personne sait agir avec compétence si elle sait combiner et mobiliser un
ensemble de ressources pertinentes pour réaliser dans un contexte particulier,
des activités professionnelles selon certaines afin de produire des résultats
(services, produits) satisfaisant certains critères de performance pour un
destinataire (client, patient, usager…)» 65 Guy Le Boterf (1996)



























« Ce qui peut être atteint par l’esprit humain est une représentation de la réalité.
Cette dernière est toujours au-delà de sa représentation » M. Liu (1994)





« Les problèmes d’organisation sont à la fois conceptuels et existentiels. Le vécu
précède l’idée mais seule l’idée permet de comprendre le vécu, de le formaliser et
de reculer les limites du possible » Michel Crozier (1989)
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« Prenons l’exemple de la panne. La panne si elle est perçue comme un pur aléa
qu’il faut supprimer le plus vite possible, son caractère positif événementiel est
étouffé . La panne est définie négativement, comme l’arrêt du déroulement rapide
des opérations machiniques. On reste dans l’ancienne logique. En revanche, si la
panne est définie positivement, comme occasion d’apprentissage du système
technique par les ouvriers directement concernés, et occasion d’échanges avec
les spécialistes de la maintenance, elle devient un événement. Elle devient un
moment privilégié auquel une communauté d’individus aura pu donner un sens
positif, et qui aura fait évoluer tout à la fois les connaissances techniques, les
échanges sociaux entre catégories de différents salariés, la performance du
système technique grâce au retour vers les causes des premières pannes.
L’apprentissage n’est plus de l’ordre de la répétition/ reproduction à l’identique,
mais de l’ordre de la compréhension d’une situation singulière (telle panne),
ouvrant vers un horizon de généralisation (l’arrière fond des connaissances
techniques) et de communication (le rapprochement fabrication / maintenance »
145



















Alors que Jean Monnet encore très jeune quittait la France pour une première
mission aux Amériques, son père lui fit cette seule recommandation : « Petit,
n’emporte pas de livres, ils ne peuvent pas réfléchir à ta place. Regarde par la
fenêtre et parle aux gens »





« Une situation ne se décrit pas et ne se comprend pas en dehors du sujet qui
l’affronte et donc la manière dont il l’affronte » Philippe Zarifian (2002) « L’acte
d’apprendre se produit dans l’insondable intimité de chaque individu » Michel
Develay (2000)
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“Une situation n’est pas réductible au problème qu’elle porte éventuellement en
elle. Une situation, ce n’est pas seulement des objets et des relations entre
objets, à partir desquels on pourra poser le problème à résoudre. Une situation,
c’est aussi des acteurs, des enjeux entre ces acteurs, une inscription dans un
lieu, qui en fait quelque chose de singulier et concret”. Pierre PASTRE (1999) 179









« La connaissance est à la fois une modélisation de la réalité et un produit d’une
forme particulière de relation interpersonnelle qui en permet la formulation, la
mise en commun et la validation » Anne-Nelley Perret Clermont (2001) 187
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« On vous appelle pour boucher les trous, on est formé à la va vite et des fois
pendant plusieurs semaines, vous ne ferez plus de chargement, et que de la
préparation… Ca n’a rien de valorisant parce qu’on ne peut pas progresser par à
coup… »

P : « Le poste de pilote permet d’être au contact de la vie de l’entreprise et de ses
différents métiers, de sortir de l’atelier. On travaille avec différents services tels
que la qualité, les méthodes ou la planification. Cela reste un poste pas très
intellectuel, basique, mais mieux qu’opérateur »

« Je comprends mieux maintenant pourquoi les chargeurs nous prennent la tête
avec nos palettes » ; « je pense que pour être un bon chef d’équipe, il faut être
passé par tous les postes, ça donne des billes pour agir »

« quand je prépare mes palettes, je pense au chargeur » « J’ai été préparateur.
J’essaie d’être équitable, on ne peut pas juger les personnes sur leur rendement
uniquement. C’est sûr que celui qui fait quatre cuisines dans sa journée, il n' a
pas le même rendement que celui qui va faire que du léger » « quand on connaît
tous les métiers, on est plus sensibilisé aux conséquences de nos actions, on
pense plus aux autres »

« si je ne fais pas attention, je vais stocker les colis à l’envers donc les
préparateurs y verront pas les étiquettes et ils devront faire retourner les colis…
et c’est du retard pour tout le monde »

« J’ai fait tous les postes. Je sens que les gens qui font le même travail que moi
et qui sont moins polyvalents sont moins efficaces dans la gestion des priorités
comme savoir quand faire du réappro ou sortir une palette du réexpé. » « Le fait



de naviguer entre les postes est un plus car ils connaissent l’amont et l’aval des
activités. Cela évite aussi la lassitude. Les choses qu’ils faisaient
automatiquement, ils se mettent à les penser en fonction des autres… Ca permet
de faire bouger les représentations sur les autres métiers »

« Je suis dispacheur maintenant, mais avant j’étais préparateur… et c’est pas
toujours équitable la répartition du travail… Maintenant en tant que dispacheur,
j’essaie d’y faire très attention, d’être proche des gens pour bien faire mon
boulot. Pour qu’ils souffrent pas comme moi de certaines inégalités »

« j’ai fait de la prépa, du chargement, du tuning et maintenant je suis dispach…
J’ai plus de chances maintenant de pouvoir devenir chef d’équipe », etc.







RA : « le PAP Vision a permis de voir les problèmes de l’entreprise, leurs
origines, de faire des enquêtes auprès des salariés, d’apprendre à se connaître,
de connaître les personnes et ce qu’elles faisaient donc d’identifier les
ressources du travail ou de l’entreprise, de mettre des choses concrètes en place
comme la boîte à idées ou la charte de respect ; de rencontrer des personnes
extérieures qui permettaient de faire dire les choses et de comprendre certaines
choses comme pourquoi la communication n’arrive pas toujours à tout le monde.
Ca nous a fait réfléchir. Cela a permis de travailler avec d’autres services, de
comprendre leurs problèmes et pourquoi des fois, ça râle. Après on fait des
efforts car on comprend mieux les conséquences de certaines choses ». CE : « …
Très riche de travailler avec des personnes de métiers différents. On sait mieux
ce que font les uns et les autres, on prend la mesure de leurs difficultés
respectives. On apprend à communiquer » [ Témoignages circonstanciés
complémentaires en annexe (T2) ]

O : « Avec la formation d’accueil, on travaille les après-midi en binôme, on peut
rencontrer des opérateurs différents, et des manières de travailler différentes, ça



permet de connaître les autres ateliers, les autres productions. » R : « Sur
l’atelier on est en permanence à deux, ça permet de faire des choses qu’on arrive
pas à faire tout seul, de se donner des coups de main, d’être complémentaires.
On s’apprend des choses mutuellement » [ Témoignages circonstanciés
complémentaires en annexe (T3) ]



















« Ce n’est que lorsque les choses qui nous entourent ont un sens pour nous,
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lorsqu’elles donnent à voir les effets qu’on peut en attendre en les utilisant de
certaines manières, qu’est possible quelque chose de l’ordre d’une maîtrise
voulue, délibérée des choses » Jonh Dewey – 1933 « La compréhension de soi
passe par un moment incontournable de déprise et de mise à distance. Et c’est
dans ce mouvement conduisant le sujet du vécu au récit, et du récit à l’histoire,
que s’enracine les processus de conceptualisation » Pierre Pastré(1999) 193
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« L’avenir n’est pas seulement ce qui peut arriver ou ce qui a le plus de chance
de se produire. Il est aussi, dans une proportion qui ne fait que croître, ce que
nous aurions voulu qu’il fût » Gaston Berger (1957) 201 « Investir dans la
formation est une chose, s’y investir en est une autre. Se former, c’est acquérir
ou développer des connaissances, des savoir-faire, des comportements
nécessaires pour apporter des solutions aux problèmes que l’on rencontre. Mais
c’est aussi exprimer profondément un certain rapport à la connaissance et, à
travers lui, une volonté de restaurer, de différencier, de transformer son identité »
Pierre Caspar (1999) 202





« Le concept de motivation intrinsèque s’applique aux comportements que
l’individu choisit spontanément car il éprouve du plaisir à les mettre en œuvre ; la
motivation extrinsèque s’applique aux comportements sélectionnés parce qu’ils
permettent d’arriver à des résultats autres que la satisfaction liée à l’exercice
même de l’activité (par exemple pour éviter une punition, être conforme, arriver à
un résultat de second niveau, etc. » Deci et Ryan (1985)

















« Fonctionner de façon compétente suppose que l’on ait à la fois les
compétences et les croyances relatives à sa propre efficacité qui permettent de
les utiliser effectivement » Bandura (1985)





































































« J’écoute et j’oublie… Je vois et je retiens … Je fais et je comprends. »
Proverbe chinois.













































« Le monde que nous avons créé est le produit de nos manières de penser. Il ne
peut être changé que dans la mesure où nous changeons ces modes de pensée »
Albert Einstein
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« Dans un certain village planétaire dont nous tairons le nom, les idées avaient la
particularité de n’appartenir à personne. D’origine divine, elles se plaisaient au
contact des humains. Ainsi, selon leur bon plaisir, soit elles flottaient et
dansaient librement dans l’air tels des oiseaux, soit elles se laissaient lentement
glisser sur terre pour se munir d’un porte-parole chargé de les incarner. Homme,
femme, enfant, nul n’aurait songé à se faire des idées ; ils se contentaient d’être
en état de les recevoir, puis de les partager. Parfois, à peine posée, la pensée
s’envolait et allait, légère, prendre abri temporaire chez quelque autre habitant ».
MD. Perrot (1992) 247







« Les mythes sont des palais idéologiques construits avec les gravats d’un
discours social ancien » (Levy Strauss)
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« Ce retour à la philosophie ne ferait-il qu’exprimer le désarroi face au monde
contemporain et la recherche d’une consolation qui ne peut dès lors qu’être
illusoire ? Il est vrai que la demande de philosophie oscille entre l’attente d’un
discours sur les grands problèmes de l’humanité, la sollicitation axiologique, et
celle de réponses concrètes ! » Alain Kerlan (2003) 263
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« Le mythe ne cache rien et il n’affiche rien : il déforme ; le mythe n’est ni un
mensonge, ni un aveu : c’est une inflexion ». Raymond Aron 289
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« Ce sont des milliers de bras levés brandissant le petit livre rouge de la pensée
de Mao Tsé Toung ; des milliers de poitrines criant Heil Hitler un soir d’été à
Nuremberg ; ce sont les défilés du premier Mai sur la place rouge à Moscou ou
sur la place Tien An Men à Pékin et ceux du 14 juillet sur les Champs Elysées à
Paris » Michel Simon (1978) 295

« C’est aussi le contrat social de Jean Jacques Rousseau, les discours de
l’assemblée de Robespierre, la démocratie française de Valéry Giscard d’Estaing
et le Programme Commun de gouvernement des partis de gauche » Michel
Simon (1978) 296

« C’est encore les drapeaux rouges ou noirs ou bleu blanc rouge, le chant de la
Marseillaise ou de l’Internationale, la faucille et le marteau, la croix de Lorraine et
la rose au poing, la statue de la liberté illuminant le monde » Michel Simon (1978)
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« Et puis ce sont les cris : ‘’Prolétaires de tous les pays’’, ‘’ le fascisme ne
passera pas’’, ‘’Dix ans, ça suffit’’, ‘’A bas la bande des quatre’’,
‘’Ouvriers-paysans, même combat’’ » Michel Simon (1978) 298
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« L’expérience, un processus en cours » Jean Marie Barbier (1999) « Il ne
connaît pas seulement le monde par ouï dire, mais parce qu’il a été là, a vécu, a
souffert, agi avec les autres… a rassemblé dans son propre corps des
connaissances par l’essai, l’épreuve, l’erreur et la confirmation » Dietmar Mieth
(1978) 306
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« Quand on dit d’un travailleur qu’il est riche d’une longue expérience
professionnelle, on ne dit pas seulement qu’il a longuement exercé, et qu’à la
longue, il a connu tant de situations-problèmes qu’il a fini par s’y connaître, qu’il
a en quelque sorte épuisé le spectre des cas possibles. La sagesse de l’âge n’est
pas l’acquisition mécanique, cumulative de la longévité. Le temps passé, vécu,
certes est pour quelque chose dans l’apprendre de l’expérience personnelle,
mais ce n’est pas seulement ni sans doute essentiellement du temps quantitatif
ou cumulatif. Certains apprennent beaucoup de l’expérience, même courte,
d’autres n’apprennent guère (ou peu : même d’une longue expérience !). Bref, si
l’exercice inhérent à l’expérience forme, ce n’est pas par accumulation, mais par
intégration, et cette capacité d’intégration y est essentielle, en rapport avec cette
notion à la fois si claire et si vague qu’on appelle la vie ». Alain Kerlan (2001) 311



« En s’observant en train d’agir, le sujet peut prendre conscience de ses façons
d’agir, de ses stratégies d’action, des raisons de ses réussites ou de ses
échecs » Guy Le Boterf – 2000.



















« L’expérience est la vie elle-même. Elle emprunte aux expériences antérieures et
modifie la qualité des expériences ultérieures » John Dewey (1934)

Orphée : « Les miroirs devraient réfléchir davantage » Jean Cocteau
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« Tout apprentissage est liaison et déliaison » 344 Michel Develay (1996)









Parlant de Michel Strogoff, Jules Verne termine son récit sur cet aveu : « Ce n’est
pas l’histoire de ses succès, c’est l’histoire de ses épreuves qui mériterait d’être
racontée ». Et Michel Serres (1974) en écho : « nul ne devient homme, comme
Michel, qu’en ramassant ses propres morceaux » Michel Fabre (2003)
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« Le tout social n’est ni la réunion d’éléments antérieurs, ni une entité nouvelle,
mais un système de rapports dont chacun engendre, en tant que rapport même,
une transformation des termes qu’il relie » Jean Piaget (1965) 365 « Le tout
continue à résulter de la composition des éléments, mais ceux-ci dépendent
simultanément du tout. Il n’y a plus de relation de déduction, mais de
détermination circulaire » Jean Pierre Dupuy (1988) 366
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« L’expérience n’est pas seulement le fruit de ce qu’il nous a été donné
d’apercevoir : elle est fille de notre capacité de comprendre, de notre réflexion, de
notre initiative : là où ces qualités font défauts, elle semble s’évanouir »
Ferdinand Alquié (1996) 372



« La connaissance du monde réel se conquiert par l’action mentale, l’action se
définissant elle-même par un changement que l’individu provoque soit dans son
environnement, soit dans sa relation avec lui. L’homme doit donc soit
transformer le monde extérieur pour le rendre compatible avec son système
cognitif (assimilation), soit transformer son propre système pour le rendre
compatible avec son expérience du monde extérieur (accommodation). La
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connaissance progresse grâce aux processus d’adaptation. Il y a équilibration
entre l’assimilation et l’accommodation » 377 . Michel Develay(1992)
« L’expérience, une activité à propos d’une autre activité » Philippe Astier (2001)
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