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INWENt = Internationale Weiterbildung und Entwicklung gGmbH

INWEnt - Internationale Weiterbildung und Ent-
wicklung gGmbH (Renforcement des capacités et
développement international) SARL d'utilité
publique pour le perfectionnement et le dévelop-
pement international - est synonyme de dévelop-
pement du personnel et organisationnel dans la
coopération internationale. Les offres de la société
s'adressent aux experts, aux cadres et aux déci-
deurs du monde industriel, de la vie politique, de
I'administration et de la société civile. INWEnt tra-
vaille a parts égales avec des partenaires dans les
pays de développement, dans les pays de transfor-
mation et dans les pays industriels; ses actions
atteignent chaque année environ 55 000 personnes.

Les programmes et mesures d'InWEnt visent a
promouvoir les compétences de changement a
trois niveaux différents: au niveau individuel -
renforcer les compétences d'action; au niveau des
entreprises, des organisations et des administra-
tions - en augmenter |'efficacité; au niveau poli-
tique - améliorer les capacités d'action et de
décision. Les instruments méthodologiques sont
de conception modulaire et ils sont adaptés aux
exigences respectives selon la solution préconisée.
A coté d'un face - a - face, tel qu'on le crée pour
des situations de formation, d'échange et de dia-
logue, les réseaux mis en place dans le cadre de
I'enseignement électronique ont considérablement
gagné en importance. Les partenaires d'InWEnt
sont implantés a parts €gales dans les pays en
développement, dans les pays en transformation
et dans les pays industriels.

Le gouvernement fédéral allemand, représenté par
le Ministere fédéral de la Coopération écono-
mique et du Développement, I'industrie allemande
et les Lander sont sociétaires d'InWEnt.

INWEnt a été créée en 2002 suite a la fusion de la
CDG - Carl Duisberg Gesellschaft (Société Carl
Duisberg) et de la DSE - Deutsche Stiftung fiir
internationale Entwicklung (Fondation allemande
pour le développement international).

InWEnt - Internationale Weiterbildung und Ent-
wicklung gGmbH

Friedrich-Ebert-Allee 40

53113 Bonn

Téléphone +49 228 4460-0
Télécopie +49 228 4460-1766
www.inwent.org

La Division 4.01 d'InWEnt est née de la fusion de
deux sections spécialisées du Centre de Promotion
des Métiers (ZGB) de la DSE. Elle a son siége &
Mannheim. Sous le mot d'ordre « Management
durable », ses travaux sont centrés sur les ques-
tions de la coopération technologique, et sur le
développement et le management de systémes
dans le domaine de I'enseignement et de la for-
mation techniques et professionnels. Ses pro-
grammes de dialogue et de perfectionnement
s'adressent aux décideurs du secteur public et du
secteur privé, aux jeunes cadres et aux multiplica-
teurs des systémes de formation professionnelle.




Introduction

Depuis 2003, la division Coopération
Technologique, Développement de Sys-
témes et Management dans la Forma-
tion Professionnelle d'InWEnt publie
une série de documents sur la pratique
quotidienne de la formation profes-
sionnelle.

Le titre lui-méme révele l'intention de
cette série («Beitrdge aus der Praxis
der beruflichen Bildung» = pratique de
la formation professionnelle). Une
documentation technique, imprimée et
sur support électronique, doit soutenir
les programmes internationaux de
développement des ressources
humaines personnel conduits par la
division dans les domaines mentionnés.

Ces documents

proviennent des pays partenaires et
tiennent compte de la demande et
des situations spécifiques

seront testés avec et pour des
experts de la formation profession-
nelle dans les pays partenaires, dans
le cadre des programmes de forma-
tion correspondants orientés sur la
pratique qui seront proposés et
dans la perspective d'un apprentis-
sage global, seront améliorés et
adaptés avant d'étre publiés suivant
les recommandations des partenaires
ou les résultats des actions pilotes.

La division Coopération Technolo-
gique, Développement et Gestion des
Systemes de Formation Profession-
nelle applique les exigences du pro-
gramme de perfectionnement
d'InWEnt a ses propres produits dans
les domaines mentionnés : leur inté-
rét pratique pour les experts des sys-
témes de formation professionnelle
dans les pays partenaires font la
qualité des ces produits.

A cette fin, nous saurions gré aux
lecteurs et aux utilisateurs de cette
série spéciale de nous faire part de
leurs commentaires critiques et
constructifs.

Ce manuel fait partie d'une série
complete de documents réalisés et
publiés par INWEnt, qui sont le
résultat de séminaires et stages de
perfectionnement organisés en
coopération avec l'institut de forma-
tion professionnelle SENATI, Pérou.

Nous remercions tout particuliére-
ment le Professeur Tippelt de
['université de Munich et M. Amorés
de I'International Coopération
Office pour leur contribution inesti-
mable a ces activités.

Coopération Technologique, Développement de
Systémes et Management dans la Formation

Professionnelle, INWEnt, Mannheim, Allemagne



Introduction au concept de compétence

des réformes significatives

Dans la plupart des pays d'Europe - Allemagne,
Espagne, France, Grande-Bretagne, etc., il y a eu
ces derniéres années des réformes importantes
destinées a mieux adapter la formation profes-
sionnelle aux besoins du marché du travail et du
systéme d'emploi.

un haut niveau de qualification

Les changements dans la structure du marché, les
innovations technologiques et les nouvelles formes
d'organisation du travail exigent de nouvelles
connaissances et le développement de domaines de
compétence qui n'étaient jusqu'ici que tres rare-
ment couverts par la formation professionnelle. En
raison de la demande de nouvelles fonctions pro-
fessionnelles et des qualifications de plus haut
niveau qu'elles requiérent, il a donc bien évidem-
ment fallu modifier les systémes de formation pro-
fessionnelle afin de répondre adéquatement aux
nouvelles exigences.

La tendance a développer de « nouvelles » qualifica-
tions professionnelles provient de la nécessité de
renforcer les domaines suivants :

travail en équipe,

aptitude a prendre des décisions autonomes,
communication intergroupes,

conscience des criteres de qualité,

travail multifonctionnel en équipe, etc.

différentes conceptions de la compétence
Le concept de compétence est manifestement
I'objet d'un processus de changement perpétuel (cf.
figure 1 - La compétence en perpétuel change-
ment) et différentes idées sont développées simul-
tanément. Toutes ces idées et ces changements
refletent, a des degrés divers, une évolution de la
demande de qualifications. Le débat a ce sujet en
Europe a mis en évidence différents modeles ou
approches de la formation basée sur la compétence.

de nouveaux concepts pour La compétence en perpétuel changement

les qualifications
professionnelles

Au niveau des entreprises, ces
facteurs ont impliqué des trans-
formations technologiques de
grande envergure et des change-
ments importants dans y
I'organisation, qui ont conduit a

de nouveaux modeles de qualifi- /
cations professionnelles. Le profil travail

environnement

longueur de la phase d'apprentissage

aptitude a commu-
————— g niquer et a coopérer

N connaissances

du « nouveau travailleur qualifié physique
», qui a été défini par beaucoup
d'experts comme un « régulateur

de systémes », n'inclut pas que la el

compétence professionnelle en intellectuel

soi, il considere également que les
travailleurs devraient étre
capables de prendre d'eux-mémes
des initiatives et d'influer sur la
nature du travail qu'implique leur
emploi.
Figure 1

savoir-faire

— — — ancien profil de qualification
nouveau profil de qualification

responsabilité



Différentes conceptions de la compétence

I'approche fonctionnaliste

L'approche fonctionnaliste, qui a son origine au
Royaume-Uni, consiste essentiellement a évaluer les
performances en se basant sur des normes établies
(analyse fonctionnelle) : « La compétence est I'en-
semble des savoir-faire et des connaissances appli-
qués pour exécuter une tache ou remplir une fonc-
tion conformément aux exigences de I'emploi. »

I'approche constructiviste

L'approche constructiviste, qui a son origine en
France, critique la pédagogie scolastique tradition-
nelle basée sur les connaissances théoriques. Elle
définit la compétence professionnelle comme « la
compréhension individuelle et collective de situa-
tions productives assujetties a la complexité de
problemes qui la font évoluer. »

L'entreprise est concue comme « un ensemble de
dysfonctionnements compris comme étant des
problémes. L'analyse des dysfonctionnements inclut
les travailleurs peu qualifiés ».

I'approche holistique intégrative

L'approche holistique intégrative : en Allemagne, le
débat sur la compétence est intimement lié « aux défi-
nitions globales des professions, qui insistent davanta-
ge sur I'amélioration du processus de formation ».

Comme nous I'avons vu précédemment (cf. I'unité
didactique intitulée « Le systéme dual »), le systéme
allemand de formation en alternance, dit « dual »,
propose une formation initiale dans différents
métiers. Au Royaume-Uni, les systémes modulaires
préparent les étudiants ou les apprentis a un groupe
d'activités professionnelles ou de fonctions trop
diversifiées pour pouvoir étre limitées a un seul
métier. Cette conceptualisation de la formation
initiale comme systéme d'activités professionnelles
conduisant les jeunes a une qualification profes-
sionnelle globale - plutdt qu'a une série de qualifi-
cations partielles - est la base de I'approche holis-
tique de la formation basée sur la compétence.

compétence professionnelle

D'aprés la définition de G. Bunk (1994), avoir une com-
pétence professionnelle, c'est posséder les connais-
sances, les savoir-faire et les aptitudes nécessaires pour
exercer une activité professionnelle, étre capable d'exé-
cuter des taches sans aide et en faisant preuve de
flexibilité, et avoir la volonté et la capacité de planifier
dans son domaine de travail et les structures d'organi-
sation du travail.

un groupe dynamique et unitaire

Cette approche allemande transcende la simple spé-
cialisation technique (compétence technique). Ici, la
compétence est considérée comme un groupe uni-
taire et dynamique en soi. Des situations de travail
différentes exigent des qualités différentes
(connaissances, capacités, savoir-faire), qui
devraient étre combinées, coordonnées et intégrées
de maniere a permettre aux travailleurs d'exécuter
efficacement les taches constitutives de leur activité
professionnelle. Cette approche holistique relation-
nelle nous sert de base pour les définitions suivantes
de la compétence :

compétence technique

Compétence technique : assimilation des capacités
cognitives et des habiletés motrices inhérentes a une
activité professionnelle, telles qu'elles sont régle-
mentées par la Iégislation ou les exigences du poste.
Il est nécessaire ici d'insister sur deux aspects :

|'aspect normatif : dans le cas spécifique de
I'Allemagne, la compétence technique est définie
et validée par les réglements de formation corres-
pondants,

les exigences du poste : une analyse des profes-
sions ou des activités est effectuée pour définir la
maniere dont on peut acquérir la compétence
technique, qui constituera alors une norme appli-
cable a diverses situations professionnelles ou sur
le lieu de travail (cette procédure est la méme
que celle qui est suivie pour élaborer des profils
professionnels avec la méthode DACUM).



compétence méthodologique

Compétence méthodologique : capacité de s'informer
par soi-méme et d'assimiler des techniques
d'apprentissage et de travail fondamentales ainsi que
de réagir a des situations rencontrées sur le lieu de
travail en appliquant aux taches demandées les
méthodes qui conviennent.

continu, plutét que comme une étape dans la vie de
I'individu. Cela exige de centrer son attention sur la
capacité de prendre des initiatives (planifier sans
aide, exécuter et contrdler les taches) et d'investir
dans le renouvellement permanent des connaissances
(faculté d'adaptation). Il devient par conséquent
nécessaire de développer des stratégies didactiques

nouvelles et innovantes qui formeront la base de

faculté d'adaptation

Le rythme du changement technologique est tel qu'il
n'est pas réaliste de penser qu'une fois formé dans un
domaine, un apprenti sera capable de s'acquitter
indéfiniment de ces taches dans ce domaine. La for-
mation doit étre considérée comme un processus

Aspects importants de |'organisation du travail et
processus de transformation des structures

Utilisation accrue des technologies / automatisation
Réduction du personnel de production et d'administration
Systémes de gestion de la qualité
Procédures d'amélioration continue (Kaizen)

Enrichissement des taches

Travail en équipe (groupes de travail en partie indépendants)
Fusion des processus de travail et d'apprentissage

Flexibilisation des horaires

Gestion coopérative et situationnelle du personnel

Figure 2
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nouveaux modeles d'apprentissage.

compétence sociale

Compétence sociale : faculté de coopérer et aptitude
relationnelle résultant de |'assimilation de compé-
tences de base en matiére de coopération et de

communication.

aptitude a coopérer et a
communiquer

Il faudrait souligner que, d'un
point de vue pédagogique, la
compétence sociale n'est pas une
exigence normative, mais plutot
une exigence résultant des chan-
gements dans les organisations et
les processus de travail. Dans le
contexte du marché de I'emploi, le
travail en groupe prend de plus en
plus d'importance (groupes de
production indépendants, ilots
d'apprentissage). Du point de vue
de la formation professionnelle et
du développement organisationnel
dans I'entreprise, la qualification
pour le travail en groupe (appren-
tissage en groupe) est axée sur le
développement de la capacité de
coopérer et de communiquer. Il est
clair que dans beaucoup de sec-
teurs de I'économie, le modele
tayloriste est remplacé aujourd'hui
par des formes de travail holis-
tiques (cf. fig. 2 - Aspects impor-
tants de I'organisation du travail
et processus de transformation
des structures).



compétence individuelle

Compétence individuelle : faculté de se livrer a une
réflexion sur ses propres actions. Les objectifs sont : la
connaissance de soi et |a responsabilité, ainsi que le

développement de centres d'intérét personnel et de
projets de vie. La compétence individuelle joue un role
trés important dans les entreprises allemandes, non
pas pour déléguer des fonctions (des responsabilités),
mais plutdt pour que chaque membre de |'organisa-
tion assume la responsabilité de son propre role.

réflexions sur la performance personnelle
I est nécessaire de réfléchir sur sa propre performan-
ce et sur ses aptitudes a collaborer afin d'analyser la
nécessité de les améliorer en tenant compte des
aspects suivants :
planification et fixation d'objectifs,
motivation, compétence requise
désir de programmer I'avenir (penser a l'avenir et
anticiper les possibilités futures),
engagement professionnel - se sentir fortement
attaché a sa profession et aux regles éthiques qui
la gouvernent.

Compétence requise

Compétence individuelle

Compétence professionnelle

Compétence sociale

Compétence - action professionnelle

Figure 3

Compétence méthodologique

formation a I'action

La définition des compétences, quelle qu'elle soit,
devrait prendre en considération les caractéris-
tiques des différents modeéles exposés ici (auxquels
on pourrait ajouter, par exemple, la compétence
participative, etc.), pour les intégrer en un grand
objectif unique.

La conjugaison des quatre dimensions de la compé-
tence - technique, méthodologique, sociale et indi-
viduelle - qui sont promues et transmises intégra-
lement par la formation professionnelle, nous
ameéne directement au principal objectif de la for-
mation basée sur la compétence, qui consiste a dis-
penser une compétence pour l'action professionnelle
(cf. figure 3 - Compétence requise).

Cet accent part de l'idée que la compétence ne
consiste pas simplement a « posséder » certaines
ressources (savoir-faire), mais plutot a les exploiter.
Comme I'ont déja signalé différents auteurs, « la
compétence ne peut se définir que dans I'action. »

«Performance [ action»

En termes de base, le concept de
performance/action peut étre
subdivisé en deux dimensions :
la performance signifiant la
capacité qu'ont les apprentis a la
fin du processus formel de for-
mation de continuer a se former
seuls, et de s'adapter au change-
ment technologique et aux nou-
veaux concepts d'organisation. La
performance signifiant la capacité
que devraient avoir les apprentis,
non seulement d'assimiler et
d'appliquer les connaissances qui
leur ont été dispensées par
d'autres, mais aussi de générer
leurs propres connaissances et,
par voie de conséquence, de
continuer a progresser dans leur
profession.



Si ce concept est appliqué a la formation, qui est le
principal objet de notre propos, on peut en déduire
que les situations de formation doivent étre basées
sur I'action. Cela signifie que les activités pratiques
constituent un élément essentiel de la formation
professionnelle, non seulement en raison de leur
pertinence, mais aussi parce qu'elles servent de sup-
port a |'expérience.

Comme l'indique T. Vogel, les concepts de dévelop-
pement des compétences ont leur origine dans le

modele d'action compléte, ou les éléves appren-
nent, autant que possible de maniére autodirigée, a
agir, de la collecte d'informations jusqu'a I'évalua-
tion de leur propre performance, en passant par la
planification, la prise de décisions, I'exécution et le
contréle, tout en acquérant une compétence tech-
nique et sociale, et acquiérent la faculté d'agir sans
aide. Tous ces éléments sont les éléments essentiels
d'une compétence pour I'action professionnelle
étendue.

Capacité, qualifications et compétence professionnelle

I'évolution et la conceptualisation de

ces termes

D'un point de vue pédagogique et sous la perspec-
tive de la théorie de I'apprentissage, et pour définir
des critéres et des conditions pour une stratégie
d'apprentissage, il est important d'analyser
I'évolution et la conceptualisation de ces trois
termes :

waptitude professionnelle»

Comme l'indique G. Bunk (1994), jusqu'au début des
années 1960, le terme « aptitude professionnelle »
¢tait largement employé. La formation profession-
nelle était généralement basée sur le développe-
ment d' « aptitudes professionnelles, c'est-a-dire
d'un ensemble de connaissances, de savoir-faire et
d'aptitudes nécessaires pour exécuter les taches
définies associées a des professions spécifiques. ».
Une profession était en principe considérée comme
un simple outil appliqué a la formation a I'exécution
de taches spécifiques. La référence au travail et a la
profession était destinée a catégoriser une adapta-
tion méthodologique simple, par opposition a la réa-
lisation didactique.

wqualifications professionnelles»

Le concept de qualifications professionnelles a été
utilisé pour la premiére fois en Allemagne vers la fin
des années 1960. Cela devait étre la premiére étape
de 'adaptation de la formation professionnelle aux
changements technologiques, économiques et
sociaux. Le terme « qualifications professionnelles »
recouvrait également « les connaissances, les savoir-
faire et les aptitudes nécessaires pour des professions
particulieres, mais sa signification a été élargie et il
inclut également la flexibilité et I'indépendance. »
Cela représentait une avancée importante — qui coin-
cidait avec les changements sur le marché de I'emploi
-, en ce sens qu'elle représentait un changement
d'accent de la dépendance vers I'indépendance.

udifférences conceptuelles»

Comme le montre la figure 4, les différences concep-
tuelles se rapportent généralement a I'environnement
ou au champ d'action. Lintroduction de ce nouveau
concept vise a atteindre un degré de flexibilité profes-
sionnelle plus grand, les apprentis étant eux-mémes
capables de maitriser sans aide la planification, I'exécu-
tion et le contrdle de certaines taches d'apprentissage.



Différences conceptuelles

Aptitude professionnelle

Connaissances
Savoir-faire
Aptitudes

Eléments professionnels

Définie et fondée sur des

Portée de I'action S
professions individuelles

Niveau d'organisation

Figure 4

une participation plus active

Etant donné qu'il s'agit 13 de quelque chose de nou-
veau pour les apprentis et les enseignants, il est évi-
dent et normal que certaines difficultés surviennent.
Néanmoins, les jeunes ont |'opportunité de prendre
une part plus active et autonome a leur processus
de formation.

compétence professionnelle

« Comme I'aptitude et les qualifications profession-
nelles, la compétence professionnelle repose sur un
ensemble de connaissances, de savoir-faire et d'ap-
titudes en rapport avec une profession donnée, mais
elle inclut également des connaissances opération-
nelles dans des domaines apparentés ainsi que la
connaissance de I'organisation du travail et des
activités de planification. Si le passage de I'aptitude
professionnelle a la qualification professionnelle

Flexibilité dans une seule

Qualifications
professionnelles

Compétence
professionnelle

Connaissances Connaissances
Savoir-faire Savoir-faire
Aptitudes Aptitudes

Champs professionnels
apparentés et organisation

rofession :
P du travail

e - - -

était quantitatif, le passage de la qualification pro-
fessionnelle a la compétence professionnelle était
qualitatif. Le réle du salari¢ compétent a changé du
tout au tout : il n'est plus ‘organisé de I'extérieur’,
mais 'auto -organisé’ ».

compétence en matiére de communication
et de stimulation

Il est évident que tout ce que I'on appelle les « nou-
velles formes d'organisation » (Total Quality Mana-
gement, cercles de qualité, gestion participative,
ilots de production, etc.) a nécessité |'utilisation des
savoir-faire du point de vue de la théorie des orga-
nisations et de la gestion des entreprises. Le
meilleur moyen de faire fructifier ce « potentiel
organisationnel » est de communiquer des compé-
tences sociales et de les stimuler au moyen de la
formation professionnelle initiale.



les nouvelles fonctions du
travailleur qualifié

Il ressort d'un examen attentif de
la liste des nouvelles fonctions du
travailleur qualifié qu'il y a un
rapport étroit entre ces fonctions
et les quatre types de compétence
sociale définis par le modele de G.
Bunk (1994). (Voir fig. 5 - Les
nouvelles fonctions du travailleur
qualifié).

compétence technique

La compétence technique est la
capacité qu'a une personne d'agir
et d'exécuter des taches dans son
domaine de travail avec compé-
tence et de maniére responsable et
possédant les connaissances et le
savoir-faire requis pour cela.

compétence méthodologique
La compétence méthodologique
est la capacité qu'a une personne
de réagir de maniere appropriée
aux problémes auxquels elle est
confrontée et aux écarts par rap-
port a la norme, en appliquant la
marche a suivre attendue, et qui
trouve des solutions sans aide et
met en pratique I'expérience
acquise pour trouver des solu-
tions adaptées a d'autres pro-
blémes.

compétence sociale

La compétence sociale est la
capacité qu'a une personne de
communiquer et de coopérer avec
d'autres et de faire preuve d'esprit
d'équipe et de compréhension
interpersonnelle.

Les nouvelles fonctions du travailleur qualifié

horaires fixes

programmes de travail
préétablis

le chef assigne les taches au
travailleur

le chef répond des colts

le chef est chargé des relations
et des contacts commerciaux

les taches sont planifiées et
exécutées sur instructions

Figure 5

horaires flexibles fixés en accord
avec les équipes

planification indépendante
des taches

division des taches dans des
groupes de travail

analyse indépendante des
arréts et travaux de réparation

contrdle de qualité
indépendant

responsabilité de la fixation
des délais

participation a la gestion des
colts

tout le personnel est
responsable et orienté client

planification, exécution et con-
trole des taches indépendants



Compétence pour l'action professionnelle

Compétence
technique

- Continuité -
Connaissances
Savoir-faire
Aptitudes

¢léments interdisciplinaires
propre a la profession

connaissances verticales et
horizontales étendues sur
la profession

spécifique de I'entreprise
liée a I'expérience

Compétence
méthodologique

- Flexibilité -
Procédures

méthodes de travail varia-
bles

méthodes de résolution des
problémes en situation
autonomie dans la pensée,
au travail, dans la planifi-
cation, I'exécution et
|'évaluation du travail

adaptabilité

Compétence
sociale

- Sociabilité -
Modes de comportement

individuelle :

volonté, flexibilité, adapta-
bilité

motivation au travail
interpersonnelle :
coopérativité, fair-play,
honnéteté

serviabilité,

esprit d'équipe

Compétence pour I'action professionnelle

Coopérativité
(personnelle)

- Participation -
Méthodes structurantes

savoir-faire coordinatoire

savoir-faire organisation-
nel, savoir-faire combina-
toire, persuasivité
aptitude a prendre des
décisions

aptitude a prendre des
responsabilités

qualités de meneur

Figure 6

compétence participative

La compétence participative est la capacité qu'a une
personne de contribuer a la construction de I'envi-
ronnement de travail, a son propre poste et en
dehors, de prévoir, d'assumer des taches d'organisa-
tion, de prendre des décisions et d'accepter de
prendre des responsabilités..

application pratique des savoir-faire

La demande croissante de formation professionnelle
basée sur la compétence est prise en compte non
seulement au niveau de I'environnement de la for-
mation professionnelle, mais aussi a I'intérieur du
marché du travail lui-méme. Plus important encore,
la compétence ne se ramene pas a la maitrise de
savoir-faire déterminés, elle consiste également a

les mettre en pratique (voir figure 6 - Compétence
pour l'action professionnelle).

I'organisation apprenante

La compétence pour l'action professionnelle peut étre
définie comme une combinaison relationnelle de com-
pétences techniques, méthodologiques, sociales et per-
sonnelles. Aucun de ces éléments ne peut manquer,
sinon il ne serait pas possible de former des profes-
sionnels qualifiés et responsables. Or, c'est précisément
de ce type de personnel que les entreprises modernes
ont besoin. Le travail de production, le contrdle de
qualité, la maintenance et le contréle des processus
font maintenant partie - tout au moins partiellement
- de ce nouveau modéle d'organisation hautement
développé : I'organisation apprenante.



L'importance des qualifications clés

« qualifications clés »

Soulignons pour commencer que le concept de
qualifications clés était employé en Allemagne bien
avant que le débat sur la compétence professionnel-
le soit engagé. Dés le début des années 1970, des
études sur les professions et la révision des profils
de qualification ont montré qu'il était pratiquement
impossible de prédire quel type de qualification
technique serait demandé dans un proche avenir.
Pour cette raison, et pour s'assurer que dans la
foulée des changements technologiques et organi-
sationnels rapides, les savoir-faire enseignés ne
deviendraient pas obsolétes a court terme, un nou-
veau modele conceptuel a été institué, le modele
des « qualifications clés ».

qualifications de base, étendues et
interdisciplinaires

L'intention des qualifications clés: Le terme se rap-
porte aux qualifications de base, a la fois étendues
et interdisciplinaires, qui recouvrent une famille de
professions entiére. Ces qualifications, dont il est
peu probable qu'elles soient affectées par les
changements technologiques et le temps qui passe,
deviennent la base d'autres qualifications qui voient
le jour en méme temps que les changements dans
les profils professionnels.

aptitude a occuper des postes et des
fonctions tres divers

Il'y a un consensus sur le concept, tel qu'il a été
défini par Mertens en 1974, selon lequel les qualifi-
cations clés sont des connaissances, des aptitudes et
une compétence qui ne font pas que faciliter les
liens directs et précis entre certaines activités
pratiques isolées, mais permettent également :

d'occuper des emplois et des fonctions tres divers,
comme options possibles a un moment donné,
d'étre capable de maitriser un certain nombre de
changements, généralement imprévisibles, dans
les exigences tout au long de la vie profes-
sionnelle.

connaissances et savoir-faire

La définition de Mertens s'applique aux connais-
sances et aux savoir-faire qui ne sont pas limités a
une profession donnée (par exemple, initiative de
prise de décisions, capacité de communication,
flexibilité méthodologique, capacité d'intégration,
coopérativité, etc.).

objectifs des qualifications 8 moyen et long
termes

Les qualifications clés forment la base d'un modele
de formation étendu visant a renforcer les compé-
tences a moyen et long termes. Les qualifications
clés ont pour principale fonction d'établir le cadre
d'un processus de formation capable de compléter,
d'actualiser et d'anticiper activement les besoins de
nouvelles qualifications. Apprendre ne peut se res-
treindre a acquérir des compétences purement tech-
niques et individuelles. Une participation active a de
nouveaux modeles d'organisation du travail est
essentielle et nécessite le développement de nou-
veaux points centraux de la formation afin de dis-
penser les qualifications clés et I'aptitude a tra-
vailler en équipe et a apprendre par soi-méme.

dans un cadre de compétence technique

I serait une erreur de supposer que ces qualifications
clés ou ces domaines de compétence, par exemple la
capacité de communication, la coopérativité, la capa-
cité d'organisation et I'esprit d'équipe, peuvent étre
atteints « dans I'abstrait » ou, en d'autres termes, dis-
sociés de la compétence technique. L'existence de
cette séparation impliquerait obligatoirement dans la
pratique une perte de compétence technique. Pour
cette raison, les qualifications clés ne peuvent étre
acquises que dans un cadre de compétence tech-
nique. Les compétences sociales, méthodologiques et
personnelles doivent faire partie de I'environnement
technique. Il va de soi que les compétences sociales,
comme la coopérativité, peuvent par exemple étre
dispensées séparément dans un contexte scolaire for-
mel, ce qui ne serait pas viable en ce qui concerne la
formation professionnelle.



Méthodes de développement des compétences

une multiplicité de méthodes

Pour acquérir des compétences dans différents
domaines dans un contexte de travail « réel » - cela
concerne en particulier la formation professionnelle

pratique - il est nécessaire de sélectionner des

méthodes d'enseignement - apprentissage appro-
priées. Il est clair que chaque formateur (instructeur
ou moniteur) aura une préférence pour une métho-

Méthodes d'enseignement - apprentissage pour chaque domaine de compétence

Compétence technique

enseignement
programmé

apprentissage
interactif avec
I'ordinateur

laboratoire de
langues

méthode d'observation

familiarisation
systématique

travail assisté

conversation
didactique
méthode des
algorithmes

arbre de décisions

démonstration
méthode des 4
étapes
enseignement
combiné
conférences |
dictées

méthode interro-
gative -évolutive

Figure 7

de ou une autre, mais il faut souligner qu'une
méthode d'enseignement -apprentissage n'est
vraiment efficace que si I'on utilise des méthodes
variées et multiples.

apprendre a connaitre et maitriser
chaque méthode
L'idéal serait que chaque formateur connaisse et

maitrise toutes les méthodes disponibles, afin

Compétence
sociale
méthode super- techniques
learning d'expression orale et
de
simulation discussion
technique
jeux de roles
méthode Metaplan
Compétence

méthodologique

exercices créatifs

apprentissage sur le

tas formation du com-
portement

autodidacte

littérature

études

méthode des études
de cas

découverte
expérience
technologique
développement par
la recherche

méthodes créatives
encourager les
idées et les

solutions aux
problemes

Coopérativité

techniques
d'expression orale et
de discussion

cercles de qualité
flots d'apprentissage

Compétence pour
I'action
professionnelle

méthode des projets

entreprises
simulées et
junior

méthode des textes
guides

jeux de simulation

d'identifier celle
qui convient le
mieux a chaque
domaine de com-
pétence. Il fau-
drait aussi qu'il ait
conscience des
points forts et des
points faibles de
chaque méthode.

Par exemple, pour
la compétence
technique, on a le
choix entre plu-
sieurs méthodes,
telles que la simu-
lation technique,
la démonstration,
etc. alors que pour
la compétence
sociale, on peut
utiliser les jeux de
roles, la méthode
Metaplan et
autres (voir figure
7 - Méthodes de
développement
des compétences).



la méthode des projets

En ce qui concerne la coopérativité, I'une des
méthodes les plus a jour et populaires employées
par les grandes entreprises allemandes est |a
méthode des ilots de formation.

Pour la compétence dans le domaine de I'action,
c'est la méthode des projets qui prédomine. Elle a
pris de I'importance non seulement dans la for-
mation en entreprise mais aussi dans les centres
de formation professionnelle. C'est cette méthode
qui reflete le mieux les changements sociaux et
au niveau de la formation en entreprise et elle
présente en tant que modéle d'enseignement un
certain nombre d'avantages d'un point de vue
pédagogique, notamment :

les apprentis apprennent a prendre des décisions,
ils doivent apprendre a organiser leur processus
d'apprentissage,

ils se constituent leur propre savoir, de maniere a
faciliter le transfert d'informations et leur mémori-
sation,

la participation a la sélection du théme du projet
aide le groupe a s'identifier fortement a la tache a
exécuter.

La nécessité d'adapter un grand nombre de métiers
a de nouveaux domaines de compétence signifie
aussi de nouvelles exigences envers les formateurs,
ce qui a induit un changement radical dans leur role
et leurs fonctions. Il ne suffit plus d'étre un simple «
transmetteur de savoir », qui s'assure que les éleves

Méthodes d'apprentissage efficaces (tableau modifié suivant Bullinger/Gidion)

Apprentissage centré sur les
taches

flot d'apprentissage

Situations didactiques dans
I'entreprise

Méthodes d'apprentissage sur

le lieu de travail en groupe

Méthodes d'enseignement a
distance

Etudes a distance

Assistance didactique par
téléphone

Vidéoconférences

Figure 8, Source : Development of Qualifications Management Round Table (dir.):

Competency '96, Berlin 1996

Eléments...
Travail en groupe

Jeu de roles

Discussion technique

Méthodes d'apprentissage

Pensée rationnelle

Cartes heuristiques

Suggestion

Meéthodes d'autoapprentissage

Techniques d‘apprentissage

Simulation

Jeux de simulation

Enseignement assisté par
ordinateur (EAOQ)



ont appris les éléments théoriques essentiels de
certains sujets, il faut que les formateurs soient
aujourd'hui aussi des facilitateurs et des concep-
teurs de situations d'apprentissage.

de nouvelles exigences envers les
formateurs

Les méthodes traditionnelles, consistant en une
présentation du sujet par I'enseignant et I'utili-
sation de manuels, ne suffisent plus aujourd'hui

pour répondre a ces conditions. |l est important
que les formateurs aident également les éleves a
développer les compétences de base, telles que,
entre autres, I'esprit d'initiative et I'aptitude a tra-
vailler en équipe, a communiquer, a décider et a
résoudre des problemes. Il faut pour cela que les
formateurs disposent d'une « boite a outils métho-
dologiques » compléte pour la transmission de
compétences étendues (voir figure 8 - Méthodes
d'apprentissage efficaces).

Un exemple pratique de développement des compétences

compétence pour l'action professionnelle
De nombreuses professions ayant été réorganisées et
de nouveaux métiers ayant été créés (notamment
dans le secteur des technologies de I'information),
I'acquisition de la compétence pour I'action profes-
sionnelle est devenue un domaine clé de la formation
en entreprise.

La compétence professionnelle a été incluse dans les
nouveaux réglements de formation, bien que d'une
maniére trés généralisée, comme une nouvelle exigen-
ce de qualification des apprentis qui « devraient
apprendre a planifier, exécuter et contrdler les taches
sans aide ».

L'exemple d'une entreprise allemande
(Siemens)

Il a déja été dit que les dispositions des reglements
de formation avaient force obligatoire pour toutes
les entreprises, car leurs apprentis doivent passer un
examen final standardisé. La question qui demeure
est celle de la meilleure maniere d'acquérir et
d'inculquer la compétence nécessaire.

La plupart des entreprises allemandes ont mis au
point leur propre stratégie de formation, afin de
garantir que leurs apprentis pourront répondre aux
exigences du nouvel examen. L'une d'elles (Siemens)
est un exemple de la maniére dont une entreprise,
en se basant sur les réglements de formation, a

intégré a ses plans de formation divers profils de
compétence. Siemens subdivise la compétence
professionnelle en quatre domaines :

compétence spécifique

Compétence spécifique (connaissances et savoir-faire
de base) - capacité d'analyser et de reconnaitre des
liens intradisciplinaires et interdisciplinaires, créativité
spécifique et exécution indépendante de taches
(basées sur des connaissances approfondies dans une
profession donnée répondant aux exigences du client).
Cette définition renferme un concept treés pertinent et
innovant, a savoir que les intéréts commerciaux du
client devraient coincider avec ceux de I'individu en
termes de formation (exécution indépendante de
taches).

compétence individuelle

Compétence individuelle - capacité de créer une
impression crédible et convaincante par I'autonomie
de pensée et la créativité personnelle.

Soulignons que la « créativité », en particulier, est
une qualification clé trés importante (par exemple
pour résoudre des problémes).

compétence sociale

Compétence sociale - la capacité de se mettre
d'accord avec d'autres et de s'intégrer a une équipe,
de développer I'aptitude a dialoguer, a atteindre des



objectifs communs par le travail et la discussion et,
si nécessaire, a animer des activités de groupe.

Le rejet du principe tayloriste du travail et la réunion
de fonctions autrefois séparées ont permis au travail
en équipe et a I'aptitude a dialoguer de devenir des
priorités dans toute organisation moderne.

compétence méthodologique

Compétence méthodologique - la capacité d'analyser
et de reconnaitre des structures d'action, de recher-

Changements dans les compétences

Facteurs de
compétence

cher des informations par soi-méme, de sélectionner
les informations requises pour une situation de tra-
vail donnée et de les appliquer, d'utiliser différentes
méthodes de travail et d'analyse toutes basées sur
un objectif prédéterminé ou créé.

Pour la compétence pour l'action,
I'autoapprentissage est trés important, car c'est un
principe fondamental pour stimuler ou atteindre la
compétence méthodologique.

Ancien
contenu

Basé sur le comportement,

Responsabilité

Expertise

Interdépendance

Education et formation

Apprentissage

comme |'effort et la
discipline

Lié a I'expérience

Séquentiel ;
hiérarchique

Acquis une fois pour toutes

Passif - on est formé

Nouveau
contenu

Basé sur la prise d'initiatives

Cognitif - identification et
résolution de problemes

Systémique ;
travail en groupe

Continu

Responsable de sa propre
formation - autoformation,
formation tout au long de

la vie

Figure 9, Source : Green A., Wolf A, Leney T., 1999. Convergence and divergence in European education and training systems. Institute of Education.

University of London : Bedford Way Papers, p. 128, adapté par la Commission européenne, programme Eurotecnet.
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une plus grande pertinence étroites entre le développement organisationnel, le

Considérées du point de vue de la formation en développement de nouvelles compétences et
entreprise, ces définitions sont d'autant plus perti- le développement intégré de I'individu (voir figure 9
nentes qu'elles ont leur origine dans les relations - Changements dans les compétences).
Conclusions
Dans un contexte européen, plusieurs formes de Chaque domaine de compétence est enseigné
formation basée sur la compétence coexistent. comme élément d'un ensemble, et non séparément.
Le modele allemand de compétence est basé sur Les différents domaines de compétence ne sont
le principe de professions réglementées et offi- pas limités a la transmission de connaissances
ciellement reconnues, dont sont exclues les quali- techniques professionnelles, mais regroupent tous
fications partielles. les éléments de la formation intégrée.
Chaque domaine de compétence sert un objectif [I'y a un lien étroit entre le développement orga-
commun - proposer une formation développant la nisationnel et le développement des compétences
compétence pour l'action professionnelle. dans les entreprises modernes.
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