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Outil	  pour	  l’analyse	  des	  (et	  de	  ses)	  pratiques	  

Synthèse	  
M.	  Vial,	  2011	  

	  
 
L’outil est référé à une théorie : ce n’est pas forcément un tableau ou une démarche, ou un schéma. Il est bien plus souvent, en ressources humaines, un 
concept.   
Prendre un outil implique de prendre la théorie dont il est issu. C’est pourquoi les concepts demandent des choix. 
 
Quand il est approprié, l’outil devient un instrument ; l’appropriation consiste à passer des outils aux instruments, à faire l’outil à sa main. 
 
Alors que la technique est une procédure normée désenclavée d’une théorie, à appliquer sans réflexion (ex le questionnaire directif ; ou les « méthodes » 
vendues un peu partout, les 3 R, les 6 D… Les 420, 360… ). 
 
 
M. Cifali nou a averti : « une chose est certaine, ce n’est pas l’absence de sentiments qui est signe d’une bonne technique, mais plutôt que les émotions donnent 
lieu à un travail de repérage. » (2007 P.177). Est appelé outil tout ce qui permet ce repérage.  
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Critère 
Pour travailler une 
dimension de l’intervention 
 
Cet outil permet de savoir 
quelque chose d’important  

Indicateurs 
 
 
 
Liste des outils disponibles : 

Indices 
 
A condition de connaître les différences entre ces conceptions 
Le choix est en lien avec la posture jouée 
 

  L’expert choisit :  Le consultant choisit : 
Identifier le processus 
organisationnel   

les instances de l’organisation  
 

La notion d’étape La notion de phase 

 Le dispositif d’intervention Est une structure Est un système 
 Le référentiel d’activités Des objectifs et des tâches Des combinaisons en situation de savoir, 

gestes et attitudes 
 Le cahier des charges, la 

contractualisation, le cadre 
L’imposition même participative 
La régularisation 
La restitution finale 
La notoriété et le charisme 

La négociation 
La régulation 
Le rapport de mission 
La déontologie 

 
Identifier l’ancrage 
épistémologique de 
l’acteur, du client 

 
- Le concept d’inscription 
paradigmatique 

Les modèles de pensée, les registres de 
pensée privilégiés, les valeurs professionnelles 
élues  et la logique d’action préférentielle 
participent de la rationalité 
 

Les modèles de pensée, les registres de 
pensée privilégiés, les valeurs 
professionnelles élues et la logique 
d’action préférentielle participent du 
holisme 

 - concept de rapport au savoir 
 

Procédures de référentialisation 
Révérence à la science 
Rapport de sachant 
Fonctionnement scrabble 

Processus de référenciation 
Connaissance appropriées 
Rapport de retrait 
Fonctionnement pousse-pousse ou taquin 
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 - sa conception de l’éthique 
 

Ethique principielle et naturante 
Ethique de la responsabilité 

Ethique du désir ou 
Ethique de la relation 

 - sa conception du travail sur soi  
 

Travail thérapeutique 
Analyse des bonnes pratiques 
Conseil individuel 

Travail professionnel 
Analyse des pratiques 
Supervision professionnelle 

 - sa conception du projet Projet comme parcours contrôlé Projet-visées et projet programme 
Identifier le contexte de 
l’intervention 

Définition ayant cours dans cette 
organisation de «   problème »  
 
 

Un dysfonctionnement 
Une résistance au changement 
Une position méta à occuper 
Un calcul 
Une erreur de décision 

Une opportunité de problématisation 
Une défense devant une imposition 
Un travail du transfert à faire 
Une stratégie 
Un enjeux 

 - de rapport à l’institution 
 
 

La culture de l’organisation : normes implicites 
Des normes à appliquer (un référent) 
 
Des contraintes organisationnelles à gérer 
Des personnalités 
 

L’horizon de contrôle : attentes normées 
Des règles organisationnelles à faire 
évoluer 
De l’institué qui permet aussi l’instituant 
Des personnages dans l’imaginaire 
collectif 

 - de commande et de demande 
 

Des besoins à combler (des trous) 
Des attentes à satisfaire 

Des manques à utiliser 
Des attentes à travailler, à faire évoluer 

 - le concept de significations 
sociales déjà construites sur 
l’évaluation par les clients. 

L’évaluation comme écart entre un référent et 
un référé 
 
Les modèles de l’évaluation mesure ou de 
l’évaluation gestion sont présentés comme 
vrais et intemporels (l’évaluation est une 
vérédiction) 
 

L’évaluation comme rapport à la valeur, à 
ce qui importe et comme opération de 
hiérarchisation 
Les modèles de l’évaluation sont utilisés 
en fonction d’un projet et pris dans leur 
théorie d’origine (l’évaluation est une 
communication) 
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 - le statut de l’imaginaire posé 
par le commanditaire et le client  
 

L’imaginaire est leurrant 
Le symbolique est inutile, la stratégie est utile 
(là où les choses se gagnent) 

L’imaginaire peut devenir fécondant 
Le symbolique est le lieu des 
interprétations : là où les choses signifient 

Identifier le statut donné à 
la rencontre par le client 

Le concept de relation 
 

Assimilée à un rapport à simplifier 
Ensemble de rapports de forces 

Interinfluences, récursivité et et dialogie 
Ruses de sens 

 Le concept de relation éducative 
 

Une instruction Une articulation entre instruction et 
maturation 

 Le concept d’étayage 
 
 
 

Du guidage 
Un luxe ou une aide pour redonner l’entièreté 
Un don 
Le lien 

De l’accompagnement 
Une nécessité cognitive, sociale et 
psychique pour devenir humain 
La reliance 

 Le statut donné à l’imprévu 
 

Un étonnement ou 
Un biais 

Une surprise 
Une occasion à saisir 

 Le concept d’altération 
 

Une dégradation 
L’autre est un danger (désir de cohérence) 
Le même rassemblé donne de la force (désir 
de cohésion) 

Un enrichissement 
Un inéluctable de la négatricité 
La différence donne la pertinence au 
contexte 

 Les concepts de crise et de 
conflit 

La crise est le paroxysme du conflit : doit être 
gérée, traitée 
Le conflit est un combat 
La stabilité est recherchée 

La crise est un pic à dépasser 
 
Le conflit est le moteur de la dynamique 
Le mouvement est recherché 

 de plaisir professionnel 
 

Une menace identitaire : le plaisir de l’autre 
Le plaisir est honteux 
La distance est obligée 

Un désir qui nous porte 
Le plaisir n’est pas la jouissance 
L’aise est plus riche que la distance 

 de finalité 
 

Un objectif avec une trajectoire pour l’atteindre 
 

Un but dans un cheminement 
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de fonction qu’on assigne à ce 
que l’on met en place 
de mission qu’on se donne 

Un devoir 
Pour la rationalisation des pratiques 
La prise en compte 

Une situation vécue 
Pour l’intelligibilité des pratiques 
La prise en considération 

Identifier le double 
processus de 
distanciation implication 
chez soi, intervenant 

Le concept d’implication 
professionnelle 
 

L’objectivité  
La neutralité 
L’autocontrôle 
L’impartialité 
Le corps est exclu 

La subjectivation inachevable 
La réflexivité avant pendant après l’action 
L’autocontrôle n’existe pas sans 
autoquestionnement 
La présence du corps est utilisée (la 
corporéité) 
 

 D’implication libidinale 
 

La séduction 
Le rapt 
Des qualités personnelles à cultiver 

Le transfert et le contre-transfert 
La force de la répétition 
Des entraves à travailler en supervision 
professionnelle 

 Le concept de liaison  
 

Causal ou en  boucle fermée 
Suturé  
lier = attacher, souder 
s’annexer 
faire à sa main = manager 

Enclenché ou en réseau 
Dialectisé 
Lier = relier à 
Va-et-vient 
articuler 

 Le concept de travail de soi Ignoré 
Confondu avec se former 
Les routines permettent de s’économiser 
Les rituels se perpétuent 

Donner de soi, faire un effort pour ex-sister 
Travailler ses entraves, ses 
empêchements pour un repérage ou un 
ancrage 
Développer ses habiletés en situation  
Pensée Métis ou du Kaïros 
Des compétences incarnées 
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Identifier le processus de 
subjectivation chez soi, 
intervenant et chez le 
client 

Le concept d’appartenance au 
« corps » professionnel 
 
et la qualité de la reliance qui en 
découle 
 
Identification et 
Identisation 

La cohérence identitaire 
La contradiction est un défaut  
Le partage est prôné 
Le sujet se veut entier 
Le désir de maîtrise, la toute puissance, le Moi-
Tout est valorisé 
 

La dynamique identitaire 
La contradiction est une opportunité 
Le dialogique est privilégié 
Le sujet se sait divisé 
L’entame narcissique est à recommencer 
 le vivre ensemble s’apprend 

 Le répertoire de figures 
identificatoires 
 
 

Etre médiateur est valorisé 
Se mettre entre pour arrêter les conflits,  
faire le pont pour que les conflits s’apaisent 
par empathie et congruence 
et interrogatoire maïeutique 
allégories utilisées : le jardinier, la sentinelle, le 
veilleur, le passeur, l’accoucheur, l’acteur, 
le mentor, le tuteur, le cherpa 
 

Faire médiation est une nécessité 
Faire décoller 
Arrêter le manège narcissique 
par intropathie et présence à l’autre 
le questionnement comme cheminement 
allégorie utilisée : la vigilance, le soupçon, 
l’oreille, l’auteur 

Caractériser le  pouvoir 
d’agir chez soi et chez le 
client 

La conscience d’avoir un pouvoir 
à assumer 
 

La puissance est l’exercice du pouvoir 
 
Faire autorité pour être un meneur d’hommes, 
avoir du poids 

Le pouvoir est une obligation sociale à 
assumer 
Faire autorité parce qu’on s’est autorisé, 
s’alléger 

 Le répertoire de critères 
situationnels qu’on s’est construit 

S’orienter dans l’action par des planifications 
La prise de décision rationnelle pour la 
résolution de problèmes 
Mise en place de pilotages, de protocoles, de 
suivis et de bilans pour améliorer l’existant 

S’orienter par l’action en fonction de ce 
qu’il advient 
L’intelligence des situations 
Activation d’une matrice de 
questionnement pour que se régule 
l’existant 
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 Le concept de mise en scène du 
pouvoir 
 

La persuasion ou l’argumentation 
Le motif compte davantage que le mobile 
Passer de la demande à la commande 

L’engagement et la mobilisation 
Le motif se travaille, le mobile s’entend 
Passer de la commande à la demande 
 

 Le concept de réponse à  des 
problèmes 
 

Dans la problémation 
Erradiquer le problème : qu’il soit soluble 
Chercher et faire trouver des solutions 
Les points d’effort 

Dans la problématisation 
Faire des avancées 
Chercher et faire trouver des réponses 
Les points d’appui 

 Le concept de convocation du 
tiers 
 

Pour emporter l’adhésion : 
- Argumenter en convoquant le tiers 
institutionnel qui viendra remettre du jeu dans 
les rouages 
Le tiers s’impose de lui-même : il est jugement 
- Utiliser des objets tiers qui renverront l’autre à 
lui-même, distraire pour créer de la 
régularisation 
- Faire circuler la parole tierce : animer des 
groupes de parole comme catharsis et co -
formation 
- Incarner le tiers, c’est faire autorité, être suivi, 
susciter l’acquiescement 
 

Pour éviter l’abandon ou la fusion avec 
l’autre : 
- Rappeler le tiers institutionnel, la Loi 
Donner son avis pour ce qu’il vaut 
Jouer l’ami critique 
- Apporter des objets tiers pour les faire 
travailler et créer de la régulation 
- Susciter la parole tierce par l’écoute de 
l’autre, formaliser l’entendu 
 
 
- Incarner la figure tierce, s’être autorisé à 
faire tiers, être personne (le superviseur) 

 Le concept d’évaluation en 
continu 
 

Evaluation pour maîtriser les situations 
 
Corriger les erreurs, améliorer les démarches 
Un contrôle continu 
La déontologie suffit à fonctionner 

Evaluation située pour l’intelligibilité de ce 
qui se fait 
Examen critique, ici et maintenant 
Un accompagnement 
L’éthique fait partie de l’évaluation 
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Est une contrainte  
Pour se rendre quitte 
Le travail fini est privilégié 
 

L’aise 
Le goût du bel ouvrage 
L’esthétique de l’inconfort est assumée 

 Le concept de Travail aux limites 
de la relation éducative 
 

Des frontières, des spécialités appelées des 
expertises  
Des douanes 
Contenir dans la cohésion 
 
Poser la transparence comme une évidence 

Des limites qui donnent sens à ce qu’elles 
contiennent 
Un espace frontalier habitable existe 
Créer du désordre pour susciter la 
délibération, le débat de valeurs 
Préserver l’énigme en valorisant la 
nécessité de l’implicite 

 Le concept d’interpellation Concept inconnu, fait malgré soi souvent vécu 
comme une erreur 

Exceptionnellement et sciemment 
Pouvoir faire agapé 
Ou convoquer la figure du parrhésisate 
Apprivoiser ou renvoyer dans ses buts 
Faire médiation  
Préserver sa face et celle de l’autre. 

 Le statut de la contradiction Une erreur de logique 
 

Une nécessite pour pouvoir dialectiser, 
trouver sa place. 

 
 
On dira qu’on a forcé le trait et que cet expert est bien triste. On aimerait que ce soit vrai et que les experts en ressources humaines ne soient ici reconnaissables 
que comme des caricatures. Cela voudrait dire qu’ils se sont formés. Ceci dit, un expert formé à assumer sa logique d’action pour ce qu’elle est et qui se sait utile 
fait sans doute quelques zigzags dans la colonne du consultant : le tout rationnel quand on l’a exhibé devient sans doute un peu étroit. Ces experts éclairés 
(comme on disait despote éclairé), ces experts savants ou gentils sont sans doute entrain d’adoucir les angles de leur exigence en tenant compte du fameux 
PFH (ce putain de facteur humain qui empêche de rationaliser en rond) mais le prennent-ils en considération ? On peut le parier et c’est pourquoi ce répertoire 
doit être l’objet de régulation dans des groupes d’analyse des pratiques. 
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Les	  concepts	  sont	  aussi	  des	  outils.	  Ils	  permettent	  de	  choisir	  sa	  posture	  professionnelle.	  Etre	  expert	  
en	  ressources	  humaines	  et	  faire	  du	  Conseil	  s’appuie	  sur	  des	  références	  bien	  différentes	  de	  celles	  
convoquées	  quand	  on	  veut	  être	  Consultant	  accompagnateur	  d’équipes	  ou	  en	  individuel.	  Ce	  texte	  
répertorie	  un	  ensemble	  d’outils	  pour	  un	  repérage	  dans	  l’agir.	  

	  
 


