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"Les nouvelles conditions de compétitivité constituent un facteur puissant d'appel a
l'innovation - aux nouvelles technologies - (...). Elles sont également la cause
principale des changements qui s'opérent dans l'organisation des entreprises et dans
leurs besoins en hommes, entrainant des déplacements tant quantitatifs que qualitatifs
dans les activités professionnelles et les emplois offerts. Les entreprises cherchent, a
travers le renouveau des techniques et des formes d'organisation, un moyen de
restaurer leurs capacités concurrentielles. Elles font face en méme temps aux
pressions qu'exercent sur elles les transformations sociales qui accompagnent le
renouvellement des générations"!.

Alain d'Tribarne nous expose ici les multiples mutations qui affectent

l'entreprise, ou I'impératif d'adaptation aux changements induits devient condition de
survie,
Si I'adaptation a I'évolution technologique est clairement pergue par les entreprises
comme un élément fondamental de la compétitivité, par ses conséquences en termes
de productivité, de flexibilité, de fiabilité ou encore de qualité, sa mise en oeuvre fait
émerger des enjeux humains et sociaux qui ne peuvent €tre ignorés:

- des enjeux qui ressortent de la modification des relations de 1'homme avec son

travail, tant, par exemple, dans 1'établissement de nouveaux rapports hommes-

machines, que dans l'apparition de nouvelles méthodes de travail,

- des enjeux qui concernent la transformation des métiers, et conséquemment le

nombre et le contenu des emplois, et qui affectent de maniére corollaire les

modalités de préparation ou de reconversion des personnes vis-a-vis des emplois
qui évoluent ou disparaissent, la nature et le contenu des formations & mettre en
oeuvre, les systtmes de rémunération et de qualification.

Nous devons préciser a ce stade que si le travail et les métiers évoluent sous
I'influence de I'évolution technologique, il n'y a pas de déterminisme technologique
en la matiere.

En effet, une méme technologie peut étre envisagée avec diverses formes
d'organisation, en particulier avec des modalités différentes dans la division du
travail: de trés spécialisés a polyvalents, les métiers sont définis suivant la répartition
des fonctions établie entre les postes et les équipes de travail.

1Alain D'IRIBARNE, "La compétitivité, défi social, enjeu éducatif’, Presses du CNRS,
1989.
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Cette mise en évidence du caractére relatif de la variable technologique dans la
détermination d'une configuration structurelle "idéale" trouve aujourd'hui un écho
certain; citons a titre d'illustration, et pour aller des aspects les plus conceptuels aux
plus appliqués:
- l'intérét croissant porté au courant de l'analyse socio-technique, qui prone la
nécessité d'optimiser conjointement le systéme technique et le systéme social,
- la prise en compte par les concepteurs de méthodes et de démarches relatives a
I'accompagnement du changement technologique des aspects organisationnels et
sociaux: citons par exemple la méthode Mouglil, qui inteégre par une approche
systémique tous les enjeux de la réussite d'un projet d'innovation technologique,
- plus concreétement, l'intégration des modalités organisationnelles et sociales a
I'occasion de modernisations du systéme productif, ainsi qu'en témoigne
I'expérience ISOAR? ("Impact Social et Organisationnel des Automatismes et de
la Robotique") menée par Peugeot Mulhouse lors du lancement de la 205.

Notons que le terme de changement technologique, au-dela des modifications portant
sur les équipements et les produits, s'adresse ici plus largement aux évolutions des
modes de gestion de la production: par exemple, l'introduction de normes plus
contraignantes en matiere de qualité ou d'environnement, le développement de
processus de production en "juste-a-temps”, le passage d'une production de masse a
des petites séries, une nouvelle approche du service a la clientele... sont autant de
facteurs qui peuvent avoir des incidences importantes sur la structure et les contenus
des emplois, en y associant les choix organisationnels intermédiaires.

Le rdle de ces facteurs dans I'évolution des métiers a été ainsi jugé comme prioritaire
par rapport a l'apparition de nouvelles technologies (appliquées a la production, au
traitement de données, aux produits) dans une enquéte réalisée en 1989 aupres de 360
entreprises du bassin Nord-Pas de Calais3.

Cependant, les facteurs d'évolution ne dépendent pas seulement de l'environnement:
parce que les emplois sont non seulement des éléments de gestion et d'organisation
pour l'entreprise, mais constituent aussi le cadre des situations de travail ou
s'exercent les activités des individus, ils vont se transformer sous l'influence d'une

1 yYves LASFARGUE, "Techno-jolies, Techno-folies: comment réussir les
changements technologiques"”, les Editions d'Organisation, 1988, et "Méthode
Mougli ou méthode Rambo ?", Revue internationale de systémique, vol.l, n°4.

2 Alain COFFINEAU, "L'analyse participative du travail dans l'action ISOAR: le coeur
de la démarche d'une modernisation négociée”, in "Les analyses du travail, enjeux
et formes", CEREQ Collection des Etudes n°54, mars 1990.

3 in "Entreprises, branches professionnelles, bassins d'emploi: vers une gestion
prévisionnelle des emplois", Valérie HELLOUIN, Centre INFFO, 1992.
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action interne, par l'intermédiaire de ce que B.Hillau! nomme des facteurs endogénes
a l'activité de travail. A.d'Iribarne y fait allusion (cf.supra) quand il cite les pressions
exercées par les transformations sociales, transformations liées a des facteurs
éducatifs ou culturels qui caractérisent les nouvelles générations. A co6té de ces
facteurs, relatifs & des phénomenes de société, 1'itinéraire professionnel spécifique a
chaque individu va influer sur la fagon d'agir de celui-ci au regard des tiches qui lui
seront confiées.

Transformation des conditions de production, transformations sociales et culturelles
des individus et des groupes: autant de facteurs, au-dela de la seule évolution des
technologies, qui sont & intégrer pour le choix de structures socio-organisationnelles,
sans pour autant le prédéterminer.

Cette prise de conscience, qui a conduit a considérer la productivité globale de
I'entreprise en tant que systéme socio-technique, s'est traduite dans les années 1980
par une recrudescence des discours, colloques et ouvrages consacrés a cette
conception intégratrice des conditions de la compétitivité.

Pour en résumer le principe unificateur, nous faisons appel aux paroles amplement

diffusées d'A.Riboud?:

" On ne réussit le changement technologique, et, plus largement, on ne réussit
: "L'innovation sociale est

'

économiquement que i on réussit avec les hommes'
nécessaire a la rentabilité de l'innovation technologique, une organisation du
travail mobile recéle des gisements de productivité et en résumé une entreprise
ne se développe que par un double projet économique et humain".

Plus spécifiquement, l'attention nouvelle portée & l'innovation sociale s'est exprimée
par une convergence d'intéréts de nombreux acteurs (pouvoirs publics, entreprises,
chercheurs, organismes d'études publics ou privés) vers les nombreuses
problématiques qui s'y rapportent, telles que:
- 'atténuation des cofits économiques et sociaux des restructurations qui ont
accompagné les reconversions industrielles de ces derniéres années, et qui ont eu
souvent pour conséquence des pertes en compétences pour les entreprises,
- les problemes liés a la pénurie de main-d'oeuvre qualifiée dans certains
métiers, ou dans un bassin d'emploi donné,

1 Bernard HILLAU, "L'évolution des métiers dans lindustrie: entre technologie,
organisation et filieres professionnelles", document d'étude, janvier 1990.

2 Antoine RIBOUD, "Modernisation, mode d'emploi: rapport au premier ministre",
Union Générale d'Editions, 1987.
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- 'obsolescence des classifications professionnelles, issues des conventions
collectives, conséquence de leur rigidité et de leur incapacité anticipatrice au
regard des modifications sur I'organisation du travail, et les problémes contigus
de reconnaissance des nouvelles formes de qualification, par l'intermédiaire de
leur rémunération ou de leur validation par des diplomes,

- le questionnement relatif aux rapports entre syst¢tme éducatif et systeme
productif, posé aujourd'hui en termes de relation "formation/emploi”,...

Ces thématiques larges et hétérogenes, représentatives des préoccupations des divers
acteurs, ont été la source de la multiplication dans les années 1990 des travaux,
analyses, dispositifs et actions qui ont cherché a fournir des éclairages ou des voies de
résolution a ces questionnements.

En témoigne la démarche prospective initiée en 1989 par les OREF (Observatoires
Régionaux pour I'Emploi et la Formation), dont 1'objectif principal est d'organiser
I'information disponible sur 1'emploi et la formation afin de faciliter les décisions des
acteurs locaux (administrations, collectivités locales, partenaires sociaux...),

En témoigne le dispositif LIGE (Ligne d'Innovation par la Gestion de 1'Emploi, créé
en 1989), proposé aux entreprises par le ministere du travail, de I'emploi et de la
formation professionnelle, et qui vise, par l'aide au financement d'interventions
d'experts, a promouvoir des pratiques de "gestion prévisionnelle de I'emploi" dans les
PME-PML

En témoignent les études menées par secteurs d'activités dans le cadre des CEP
(Contrats d'Etudes Prévisionnelles), initiés fin 1989, et qui ont pour objet I'analyse,
la détection des besoins en main-d'oeuvre et des €volutions 8 moyen terme des
métiers et des formations correspondantes les plus adaptées.

En témoignent les nombreux accords d'entreprises portant sur la gestion
prévisionnelle des emplois, la gestion des parcours professionnels, l'organisation du
travail, 1a reconnaissance des compétences des salariés: nous pouvons ainsi retrouver
un ou plusieurs de ces thémes dans le plan "Nouveaux métiers, Nouvelles
compétences” du GAN (1990), I'"Accord a Vivre" de Renault (1989), "A CAP 2000"
d'Usinor-Sacilor (1990)...

En témoignent enfin 'accroissement des colloques, des séminaires et de la littérature
consacrés a la gestion prévisionnelle des emplois ou a la gestion anticipée des
compétences, s'il fallait ici ne conserver que ces deux expressions, face a la
multiplicité des termes employés dans ces domaines.

INTRODUCTI NERALE
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Cette énumération, non exhaustive, est cependant suffisamment étendue pour nous
laisser supposer que nous sommes passés peu a peu d'une phase de discours a une
phase relevant de l'action.

Pourtant, d'aprés des entrevues formelles ou informelles que nous avons eues avec
des responsables d'entreprises, d'aprés les questionnements souvent identiques et
maintes fois renouvelés des participants aux colloques auxquels nous avons assisté, le
passage a l'action semble rencontrer quelques difficultés. Nous pourrions résumer ces
interrogations en ces termes: "Nous sommes conscients des enjeux liés a I'évolution
des emplois et des compétences, et de la nécessité de recourir a leur gestion anticipée;
sur les grandes caractéristiques de ces besoins de changement, globalement ou par
secteur, par catégorie socio-professionnelle... de nombreuses études sont menées, et il
semble donc que l'information existe. Mais concrétement et localement, comment
fait-on? Existe-t-il des méthodes et des outils pour mener a bien une conduite
maitrisée des changements au niveau d'une entreprise? Dans l'affirmative, comment
les utiliser 7"

Les problématiques, qui semblent s'étre portées dans un premier temps sur le
"quoi?”, s'orientent aujourd’hui vers le "comment?”, et sont ainsi issues d'un constat
que nous partageons avec N.Mandonl!, qui fait état d'"une insuffisance
méthodologique en trois domaines:

- la connaissance des emplois et de leur évolution,
- 'appréciation des individus et de leurs possibilités,

- I'exploration des moyens d'action pour développer ces possibilités.”

Les entreprises manquent donc actuellement de grilles de lecture,
permettant d'analyser et de traiter les informations en ce qui concerne la
connaissance des emplois et des individus, informations dont la pertinence
permettra de fonder l'efficacité des moyens d'actions mis en oeuvre.

En outre, le probléme ne se restreint pas a la production d'une série d'outils
méthodologiques pour chacun des domaines cités ci-dessus: en effet, parce que c'est
leur articulation qui permettra effectivement la conduite du changement, il s'agira
d'élaborer des méthodes disposant d'une référence commune, d'intégrer ces méthodes
dans une démarche en s'appuyant sur un concept transversal.

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

INTR TI NERAL
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Dans cette optique, nous avons fondé notre travail sur le concept de
compétence:

- parce que la compétence est le lien dynamique, I'objet intermédiaire entre une
situation de travail et les individus qui mobilisent et développent dans ce cadre
leurs connaissances, leurs capacités: dans cette double dimension, a la fois
organisationnelle et individuelle, il est ainsi nécessaire d'analyser avec les
mémes critéres les compétences liées a I'emploi et celles exercées par les
individus,

- parce que la compétence est une référence pertinente permettant a l'entreprise
de fonder les décisions et d'engager les actions en matiere de formation, de
mobilité, de recrutement et a l'individu de concevoir des parcours
professionnels, en recherchant l'adéquation entre les exigences des emplois
actuels et futurs et les possibilités, démontrées ou potentielles, des personnes.

L'étendue des problématiques et la diversité des acteurs qui, de fagon directe ou
indirecte, intégrent cette notion de compétence dans leur champ de recherche et
d'action nous donnent a voir la multiplicité des points d'entrée et la multi-
disciplinarité des approches pour aborder ce concept; nous avons ainsi tenté d'en
représenter le caractére central, évolutif et dynamique en reprenant dans un méme
schéma les aspects déja exposés du systeme socio-technique ot il trouve place, en
discernant Ies interactions suivantes, que nous avons déja pu évoquer'

v_weurs éco ormques et technologlques liés a lentrepnse (chmx
strateglques) ou a son_environnement (niveau socfetal) et des choix
organisationnels effectués qui définissent une organisation du travail.

- les compétences mobilisées par les individus dépéndent a la fois de facteurs
sociaux, €ducatifs et culturels propres a la société au sens large, et du "collectif”
de travall (équipes, groupes) dans lesquels ils s mstrent

formatlon et de ses expenences anterleures, les 31tuat10ns de travall peuvent se
modifier (actions endogenes) et par la-méme faire évoluer l'organisation du
travail

developper de nouvelle’s

NTRODUCTION GENERA
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Figure 1. La compétence, un concept central et dynamique.

Par souci de simplification, nous n'évoquerons pas ici les influences mutuelles de
I'ensemble des éléments évoqués, en sus de leurs impacts sur les situations de travail
et sur les individus, ce qui étendrait par trop notre propos.

Ainsi, en évoquant seulement les perpétuelles évolutions auxquelles sont soumises les
situations de travail et les individus, soit indépendamment les unes des autres, soit par
action réciproque, nous pouvons concevoir l'ampleur des difficultés d'ordre
méthodologique ou pratique auxquelles sont confrontés les chercheurs et les
gestionnaires d'entreprises lorsqu'il s'agit d'élaborer et de rendre opératoire les
concepts et méthodes dans le champ de la gestion prévisionnelle des emplois ou de la
gestion anticipée des compétences.

C'est pourquoi le travail que nous présentons ici doit étre considéré comme un
propos d'étape:
- propos d'étape par rapport a une demande d'apports méthodologiques et
conceptuels autour de la compétence, que nous clarifierons en présentant dans la
suite de cette introduction générale l'orientation de notre recherche qui sous-
tend la formulation de 1'objectif précis poursuivi (§1),
- propos d'étape par rapport a un cadre disciplinaire, le Génie des Systemes
Industriels: nous présenterons ainsi les contributions de notre recherche a la
résolution de la problématique générale qui le caractérise (§2).

NTRODUCTION GENERALE
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Pour compléter cette approche globale de notre travail, nous poursuivrons par
I'exposition de la démarche de recherche retenue (§3), pour enfin mettre en évidence
la logique de présentation de I'ensemble de ce document (§4).

1) L'ORIENTATION DE LA RECHERCHE
1-1) Prérequis

L'analyse du contexte industriel et des débats autour des nouvelles problématiques

émergentes, dont nous avons fait partiellement état, nous a conduit a énoncer un

constat: la contrainte d'excellence a laquelle sont soumises les entreprises leur impose
une optimisation de toutes les ressources, conditionnée par la capacité a les identifier,
a les exploiter et a les développer. Cependant, parce que les ressources humaines sont
des ressources d'un type bien particulier et aujourd’hui plus qu'auparavant reconnues

dajustement a des besoms déterminés. En effet, au contralre de ses autres ressources,

les ressources humaines n apparuennent pas a l'entreprise: elles sont constituées de

personnes, de groupes qui s'y investissent (en termes de compétences ou de volonté)

dans la mesure o ceux-ci y trouvent intérét. L'optimisation de ces ressources devra,
donc tenir compte, au dela des contraintes économiques ou reglementalres des

contraintes somales ot la recherche de ladheswn des salariés se traduira par la
nécessité de négocier les actes de gestion concourant a I’Optmusatlon

Les ressources humaines sont aussi des ressources non malléables et non modifiables.a
volonté; certes, les entreprises disposent de plus d'un moyen pour adapter la force de
travail aux besoins de la production!: flexibilité quantitative externe (sous-traitance,
travail intérimaire, contrats a durée déterminée, licenciements, recrutements),
flexibilité quantitative interne (variations et réorganisations du temps de travail) sont
des formes de flexibilité auxquelles les entreprises peuvent avoir recours dans une
optique d'ajustement des ressources, dans la limite toutefois du cadre réglementaire
imposé par la législation en vigueur, et du poids des partenaires sociaux dans le
processus de décision

la cmethue dadaptatlon quantltatlve de la main d'oeuvre aux conditions de
I'environnement est bien plus rapide que la cinétique d'évolution qualitative des

1 Voir notamment "La flexibilité du travail: réflexions sur les modeéles européens”,
Bernard BRUNHES, Problémes Economiques n°2125, 17 mai 1989, et "Du dualisme &
la flexibilité du travail”, Jean-Pierre JASLIN, Jocelyne LOOS et Michel FORSE,
Problémes Economiques n°2088, 31 aodt 1988.
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ressources humaines: dans certaines conditions, les entreprises préfeérent ainsi
"changer” de salariés que "changer" les salariés (faire évoluer leurs compétences).

(pertes en tennes de competence, necessxte de transfens de mam-d oeuvre dans le cas
de mesures accompagnatrices tels que les départs volontaires ou en préretraite,
impacts négatifs sur le "climat social" de l'entreprise), face a la difficulté croissante a
embaucher des salari€s qualifiés, le recours a une flexibilité qualitative interne voit
son mteret grandlr Mais parce que les actions inhérentes a cette forme de flexibilité,
telles que la formation, la mobilité, la modification de I'organisation du travail, ont
des incidences a moyen terme, elles ne peuvent plus s'insérer dans une logique
d'ajustement pour entrer dans le cadre d'une démarche anticipatrice‘ en effet _plus

Enfm parce que T'une des caracterlsthues de I'homme est d'étre en perpétuel
changement, les ressources humaines ne sont pas inertes: "toutes choses étant égales
par ailleurs”, elles évoluent suivant une logique propre, que 'on pourrait qualifier
"d'évolution naturelle".

Eyolution naturelle inertie contraintes réglementaires, financieres et socia.les

re\,secqrces humaines qui deﬁmssent un champ des’pos’sl‘bles dans lequvel,l'envtrepns,ew
peut exercer des actions de gestion, et qui élei‘gknent la perspective d'une adaptation
mécaniste de cette ressource particuliére aux besoins exprimés. Ainsi, 1'état des
ressources existantes et les évolutions possibles peuvent conditionner les decmons de
I'entreprise lors de la définition de ses ijectlfs voire méme de sa strategle

Des lors, il ne s'agit plus de proceder l'adaptatlon des ressources humaines aux
projets de l'entreprise, mais d'effectuer une définition concomitante des besoms et des

ressources suivant un processus 1terat1f et dynamlque

Du constat initial d'une indispensable optimisation des ressources, nous en arrivons a
une conséquence logique qui conduit a la nécessité d'appréhender le couple
emplois/compétences en tant que variable stratégique, et qui se traduit:
- lors de 1'€ laboranon de la stratégie, par l'anticipation de l'évolution des
emplois et des competences au méme titre et au méme moment que les
transformations techniques et organisationnelles et les analyses produits-marchés
et rentabilité-financement,
- lors de la mise en oeuvre de la stratégie, par l'utilisation d'un dispositif
d'évaluation conduisant a des ajustements périodiques, en fonction de 1'évolution

de la situation de l'entreprise.
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En dernier lieu, et pour compléter les éléments déja énoncés, l'optimisation des
ressources humaines devra prendre en compte le caractere hétérogene qui lui est
conféré par la singularité des modes de fonctionnement et de développement de
chaque homme qui en est le sujet. Parce que les compétences ne sont pas distribuées
de mani¢re uniforme, en quantité comme en qualité, et parce que chaque salarié peut
concevoir des attentes spécifiques quant a son devenir au sein de l'organisation,

conviendra d'associer dans I'optique d'une optimisation de I'ensemble des ressources
une dimension collective et une dimension individuelle, en cherchant a concilier

les caractéristiques et les projets de I'organisation.

A présent, nous sommes a2 méme d'exposer les modalités qui devront étre respectées
pour I'élaboration et la mise en oeuvre de l'optimisation des ressources humaines
pensée comme un processus intégrateur articulant une gestion des besoins (structures

- la gestion au quotidien et la gestion prévisionnelle (ou anticipée, préventive!),

- la‘g“e‘gs‘gon collective (par catégories de population) et la gestion individuelle,
- la gestion quantitative (effectifs) et la gestion qualitative, liée aux compétences.

Ce constat d'une nécessité d'optimisation du couple besoins/ressources sous les
modalités exposées, est effectué par les gestionnaires d'entreprise au regard d'une
grande diversité d'objectifs, comme nous avons déja pu le comprendre en exposant la
variété des problématiques contigués a l'innovation sociale, et qui peuvent se traduire
pour l'entreprise par la recherche de:
- la rentabilisation d'un investissement technologique, conditionné par une
intégration mutuelle des aspects techniques et sociaux,
- 'adaptation des compétences des salariés aux emplois dont les caractéristiques
changent, en conséquence de contraintes économiques, technologiques qui
laissent parfois aux entreprises peu de marges de liberté d'action,
- l'adaptation des structures de classification, par rapport a I'évolution des
qualifications,
- la résolution de problemes de sureffectifs, actuels ou prévus, ou de
recrutement,
- I'amélioration de l'efficience de la formation, etc....

1 Nous verrons plus avant les différences de connotation qu'il convient d'assigner
4 ces termes.
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Ces multiples objectifs constituent autant de points d'entrée dans des démarches de
gestion des emplois et des compétences vers lesquelles les entreprises ont €té
conduites a s'engager, démarches dont la définition générique! nous permet
d'expliciter le terme d'"optimisation” et d'inclure ses modalités, leur propos étant:
la conception, la mise en oeuvre et le suivi de politiques et de plans d'actions
cphérentc
- en visant a réduire, au quotidien et de fagon anticip€e, les €carts entre les
besolns et les ressources humaines de l'entreprise (en termes deffectlfs et de
compétences), en fonction de son plan stratégique, ou au moins d'objectifs bien
identifiés, | | S
- et en impliquant le salarié dans le cadre d'un projet d'évolution professionnelle.

Nous pouvons discerner dans ce type de démarche trois €tapes-clés, qui consistent en:

G la collecte d'informations, permettant d'accéder a la connaissance des besoins et
des ressources, en termes qualitatifs et quantitatifs,

5> la confrontation de ces informations, qui permet d'établir la mesure des écarts,
actuels ou prévisibles, tant sur les effectifs que sur les compétences,

> 1a mise en place de solutions, qui peuvent faire appel a des actions relevant de la
flexibilité interne ou externe.

Nous avons pour notre part choisi, par rapport a cette démarche, de porter notre
étude sur les compétences, et nous justiﬁons ainsi cette option:
1ntermed1a1re entle les mtuatlons de travail (besoins) et les mdlvuius
(ressources) est un concept opératoire pertment dans le cadre d ‘'une recherche
d'adéquation entre ces deux éléments,
- la dimension quantitative, autre volet de prospection de la démarche, fait déja
l'objet de développements méthodologiques éprouvés: ceci peut s'expliquer par
la nature des variables a manipuler (effectifs, productivité, temps de travail...),
dont la définition et la mesure semblent rencontrer peu d'obstacles conceptuels,
en regard des difficultés rencontrées pour préciser et analyser la notion plus
quahtanve de competence

Appliquées a notre objet d'étude, les trois étapes-clés de la démarche se déclinent
ainsi:

1 Adaptée de Dominique THIERRY, "La gestion prévisionnelle et préventive des
emplois et des compétences”, Editions L'Harmattan, 1990.
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5> collecter les informations sur les compétences requises suivant les exigences des

situations de travail (actuelles ou a venir), et sur les compétences détenues, ou en
développement potentiel, par les individus,

o mesurer les écarts,

Q mettre en oeuvre des actions de gestion qui peuvent conduire a modifier les
besoins en competences (actions sur l'organisation) et/ou modifier les ressources
en compétences, en les enrichissant (formation, recrutement), en changeant leur
localisation (mobilité) ou en s'en séparant.

En filigrane de ces étapes, nous sommes amenés a distinguer deux dimensions
opératoires sous-jacentes a la gestion des compétences:
- une dimension patrimoniale, reposant sur l'inventaire des besoins et des
ressources en compétences, et sur I'évaluation des points forts et des points
faibles de I'entreprise au niveau de leur ajustement mutuel,
imension opérationnelle, reposant sur la conduite des transformations des
besoins et des ressources en compétences en fonction des objectifs et des
stratégies de l'entreprise.

Afin d'étayer cette segmentation, et d'en préciser les éléments constitutifs, nous
prendrons appui sur les travaux de Jacques Morin, qui propose six fonctions de base
en support a la gestion du patrimoine technologique de l'entreprise!:
- trois fonctions d'appui: inventaire, évaluation, surveillance, qui sont a
rapprocher de la dimension patrimoniale de la gestion des compétences;
- trois fonctions actives: optimisation, enrichissement, sauvegarde, qui sont a
rapprocher de la dimension opérationnelle.

fonctions, ainsi la justification de leur tran ition mai 1 ion
étences. feront l'obje ével men rofondis en ie 1.chapitre 1;
nous mentionnerons ici simplement le fait que, d'aprés l'auteur, "les fonctions actives
ne sauraient étre remplies si les fonctions d'appui ne le sont pas”.
Ce postulat, dont la 1égitimité semble relever d'un certain bon sens, a fortement
prévalu dans la formulation de I'objectif poursuivi.

Nous avons ainsi restreint notre travail a I'exploration de la dimension patrimoniale,
suivant les fonctions-clés inventaire et évaluation; deux raisons majeures ont présidé a
ce choix:

1 Jacques MORIN, "L'excellence technologique”, Publi-Union, Editions Jean
Picollec, 1985.
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- 1a gestion des compétences constitue un champ de recherches tentaculaire, tant
par la variété des concepts manipulés que par les thémes contigus qui peuvent y
faire référence (la formation, la mobilité, les qualifications, les
rémunérations...), et qui constituent a part entiere des axes de recherche.

Il est donc essentiel, avant d'engager plus loin notre propos, de délimiter
rigoureusement son champ d'action.

- Nous considérons, suivant le postulat €noncé ci-dessus, que la maitrise de la
dimension patrimoniale est un préalable a I'efficacité des actions ressortant de la
dimension opérationnelle. Certes, ces dernieres (recrutement, formation, etc..)
sont prathuees communément dans les entrepnses mais sont souvent menées
dans une loglque réactive alors que le recours a des démarches de gestion des
compétences s'intégre clairement 2 une volonté de gestion pro-active des
ressources de lentrepnse ces actlons sont ainsi souvent envisagées au regard du
court terme et issues de processus décisionnels qui ne font pas toujours appel a
une evaluauon systématique et objective de la situation, par pénurie
d 1nformat10ns _pertinentes.

~

L'inventaire et 1'évaluation des compétences sont donc destinés a générer des
informations permettant de fonder le plus objectivement possible les actes de gestion
ressortant de la dimension opérationnelle, en prenant appui sur un processus
décisionnel plus orienté sur I'analyse que sur le jugement (cf. schéma ci-dessous).

DECISION
| !
JUGEMENT ANALYSE
- intuition - logique
- expérience - rationnel
- informel - formel
- impressions - faits
- systémes,
T proc?iures
| INFORMATIONS '

Figure 2. L'information, base du processus décisionnel.
Source: adapté de Beaudoin!

Cependant, nous concevons aisément les difficultés et les dangers d'une logique
d'analyse et de prise de décision purement mécaniste dans ce domaine si peu cartésien

des ressources humaines: c'est pourquoi les informations issues de l'inventaire et de

1 Pierre BEAUDOIN, "Le leadership technologique”, Les Editions PBA, Ottawa, 1987.
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I'évaluation des compétences ne peuvent étre appréhendées qu'en tant qu'aide a la
décision, les 1 >_gestion conséquents devant intégrer dautres parametres
representant les contlamtes (les loglques d'action des 1nd1v1dus le cadre
réglementaire par exemple)

1-2) L'objectif poursuivi

Nous sommes a présent a méme de présenter de maniere synthétique le cheminement
qui a conduit a la formulation de notre objectif précis de recherche:

O Nous sommes partis d'un constat issu de 'observation du contexte industriel et de
la littérature relative aux thématiques associées: la nécessité d'"optimiser” les
ressources humaines. Nous ne nous sommes autorisés la juxtaposition de ces deux
termes qu'assortie de multiples considérations relatives a la nature particuliere des
ressources en question, comme nous avons pu le détailler ci-avant: ainsi, ce terme
d""optimisation" associe a la fois les objectifs de l'entreprise et les objectifs des
individus qui y trouvent place.

O Face 2 ce constat, plusieurs optiques d'action semblent se dégager, d'un point de
vue pratique et théorique: nous pouvons ainsi distinguer, entre autres directions, des
axes d'étude portant sur I'organisation (en termes de structure, de flux décisionnels,
d'attributions), sur les compétences, ou encore sur la mobilisation des individus (les
projets d'entreprise, la participation, les cercles de qualité...), sachant qu'une
différenciation formelle de ces axes n'est issue que d'une volonté de simplicité dans
leur présentation. En effet, comme nous le verrons tout au long de ce document,
I'atteinte de la performance, objectif de I'entreprise, est conditionnée par une mise en
synergie des actions relevant de chacun des axes: c'est ainsi qu'une définition
d'objectifs de formation peut €tre conséquente a une analyse de paramétres
concernant un ou plusieurs des axes, la réalisation de ces objectifs pouvant produire
des impacts sur chacun. De plus, les caractéristiques de chaque élément d'étude
(I'organisation, les compétences, leur mobilisation), et leurs modifications, sont
fortement concomitantes.

O Ayant choisi d'orienter notre travail sur la thématique de la gestion des
compétences, en conséquence d'un constat une 1nsufﬁsance methodologlque dans ce
ine, nous avons justifi€ la restriction de notre champ d'étude aux problemathues
de 1‘1nventalre et de I'évaluation des compétences.

Nous recapltulons sous forme d'arborescence hiérarchique dans le schéma ci-apres le
cheminement qui a induit I'énoncé de notre objectif précis. De larges développements
permettront en partie 1 de le justifier et de I'expliciter.
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D'UNE

LE CONSTAT
NECESSITE

J

- "Optimiser" les ressources humaines =

comment pour I'entreprise, tirer le meilleur parti de ses ressources ? 9
comment, pour I'individu, valoriser ses possibilités ?

en cherchant un-équilibre dans 1a réalisation des objectifs de
cchacune des parties.

NG -.-.»:w.\w AR R R R R R S R R R B B B R R R L RO R R S AN B Q\\'

Y

(ressources)

i ——
PLUSIEURS . - -
OPTIQUES Agirsur Agir sur la |
D'ACTION l'organisation mobilisation
UNE ‘Dimension J Dimension
PEII){gII’JEI:;(I:J’II::IVE ~patrim0niale 2 opérationnelle
DES 3 - . »
FONCTIONS | [Surveiller Sauvegarder | |Enrichir | [Optimiser
CLES
— -
I {
DECLINEES "I T
SUR UN ~.compétences
D(')g'i‘,ggE -des individus

compétences

| - et disponibles chez les mdmdus | I

| S w——d  o—
UN
OBJECTIF
PRECIS
y
Proposer les ! _ déterminées par la définition I générant des mfomlat_,t(;ms
principes dune | dos besolns coraodisdques | 000 138 O ion pour T mise en
démarche intégrée , des emplois issues de ) Sion ;
d'nventaire e{gr | param@ires techniques, | référentiel | geuvrledactxons‘de g?gulauon,
d'évaluation des | oOrganisationnels et économiques), | (ClQmmun | dans a perspective d'une
analyse ° adéquation entre les besoins et

les ressources de l'entreprise.

Figure 3. D'un constat global a un objectif précis.
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1-3) Hypotheses sous-jacentes

Si la formulation globale de l'objectif poursuivi peut se comprendre suite aux
réflexions que nous avons déja engagées dans cette introduction générale, les termes
précis utilisés font appel a des hypotheses sous-jacentes qu'il nous appartiendra de
légitimer au cours de notre exposé, mais dont nous allons présenter dés a présent la
teneur.

O 1l s'agit de proposer les principes d'une démarche.

Plus aucun chercheur ou praticien ne nie aujourd'hui le fait qu'il n'y a pas de
pratiques ou de méthodes applicables a tous les contextes. La justification de pratiques
différentes suivant le contexte organisationnel s'illustre, selon P.Louart!, par la
nécessité d'une intégration simultanée des systémes technico-économique (logique
d'objectifs) et socio-politique (logique d'action des acteurs en présence), spécifiques a
une entreprise lors de l'implantation d'outils et de structures qui mettent en jeu les
ressources humaines.

Ainsi, relativement 2 une démarche de gestion des compétences, la spécificité du
contexte peut provenir du point d'entrée (dont certains ont ét€é mentionnés p.17) qui a
conduit 'entreprise a s'engager dans une telle démarche, ou de 1'état actuel des
pratiques en matiére de définition d'emplois ou d'évaluation des individus, qui sont
dans la plupart des cas affectées d'autres fonctionnalités que l'inventaire et
I'évaluation des compétences.

D'autre part, dans l'optique d'un travail de recherche, il s'agit d'élaborer un savoir,
et/ou un savoir-faire, reproducnbles et generahsables ‘qui ne dmvent pas se cantonner

a des teEﬂmques plongees dans llmmedlat et donc li€es a des situations partielles et

temporalres En proposant les principes d'une démarche, nous visons a constltuer un

cadre de cohérence et d' orientation destiné a sous- tendle les form
pamculleres des rnethodes auxquelles 11 pourra é&tre falt appel suivant des réalités
multlples a

Q_1II s'agit de proposer les principes d'une démarche intégrée.

Deux 31gn1f1cat10ns peuvent étre attribuées a ce terme:
- De maniére extrinséque, la démarche doit étre intégrée a la stratégie globale
de lenueprlse ou les aspects technologlques economlques orgamsatlonnels et
soc1aux dowent etre pns en consxdelatlon de mamere parallele et 1nteract1ve

1 Pierre LOUART, "Analyse et optimisation des changements liés aux pratiques de
gestion des ressources humaines", Actes du 2&me congrés AGRH, novembre 1991.
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Mais au-dela d'une contribution informationnelle a I'élaboration d'une stratégie,
1a démarche lors du choix des me’thodes de leur implantation oumde,leur

orgmamsatmnnel dans lequel elle s'insere (pnn01pe de contmgence) citons par
exemple le systeme d'obJectlfs formels ou informels (logiques d'action), et les
éléments relatifs a la "culture”. Le non-respect de cette cohérence peut ainsi

remettre en cause l'efficacité et l'acceptabilité de la démarche.

- de manilre intrinséque, les différents volets de la démarche doivent s'articuler
autour d'éléments de référence: la coherence interne du vocabulalre qui
nécessite la clarification préalable d'un cadre sémantique, a son nnﬁofténce et
un référentiel commun d' analyse des competences garantit le
rapprochement des informations issues des outils destinés 2 produire la
connaissance des besoins et des ressources en compétences. C'est ce dernier
point qui fonde la pertinence des outils d'analyse des besoins et des ressources au
regard de leur fonctionnalit¢ commune d'inventaire des compétences, par
rapport a des organisations ou l'on pourra trouver les mémes types d'outils,

mais implantés pour d'autres fonctionnalités.

La cohérence intrinseque, qui privilégie plutdt les aspects techniques de la démarche
sous l'angle de son efficacité en soi, et la cohérence extrinseéque, qui met en avant son
interactivité avec les caractéristiques et la dynamique d'évolution du systeme
organisationnel ou elle trouve place, sont deux éléments dont la réussite de
I'implantation de la démarche est tributaire.

Pour notre part, nous axerons notre réflexion sur les conditions de
cohérence intrinséque, et ce pour une raison majeure: I'étude de la cohérence
extrinséque nécessiterait une analyse exploratoire longitudinale de démarches
implantées sur des terrains nombreux et diversifiés. Or, les démarches de gestion des
compétences €tant encore peu répandues au moment de l'engagement de notre
recherche, l'observation et l'analyse déductive des conditions de réussite de
I'implantation et du fonctionnement de telles démarches ne pouvaient étre réalisées en
conséquence d'informations trop restreintes. C'est pourquoi nous n'avons pas orienté
notre étude sur ces aspects, sachant qu'a terme, cet axe de réflexion apparait
nécessaire en complément de l'orientation "techniciste” de notre recherche.

Nous considérons d'autre part que ce type d'études, a dominante empirico-déductive,
s'inscrit en aval des réflexions conceptuelles et méthodologiques qu'il convient
d'effectuer en contribution a 1'élaboration d'une telle démarche: en effet, par la
nature du "matériau” de base (les hommes), par l'importance du temps, et par
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conséquent des colits engagés lors de l'élaboration et de la mise en oeuvre des
différents outils, les dysfonctionnements importants et les retours en arriére sont
difficilement envisageables.

L'innovation sociale est a notre sens un domaine ou 1'assurance d'un minimum de

O L'hypothése suivant laquelle I'inventaire des compétences s'effectue a la fois sur la
base des caractéristiques des emplois et des individus est issue d'un processus de
déduction logique, résultant des objectifs mémes qui sont assignés a une démarche de
gestion des compétences. Nous aurons l'occasion de détailler au cours de la seconde
partie de ce document les fonctionnalités diverses qui peuvent €tre attribuées a
I'analyse du travail et a l'appréciation des individus, et qui pour étre observées ne
nécessitent pas toujours le rapprochement de ces deux types de démarches. Leur
association, ainsi que la mise en forme des différentes informations conséquentes a
travers un cadre d'analyse commun, constituent en quelque sorte les points
méthodologiques invariants que nous dégagerons lors de 1'élaboration du cahier des
charges d'une démarche de gestion des compétences.

O En dernier lieu, nous avons émis 1'hypothése que les données issues de l'analyse
des écarts actuels ou prévisionnels entre les besoins et les TESSOUICes en compétences

que la volonté d'une recherche d adequatlon entre_besoins et ressources, principe
propre notamment a toute démarche de gestion de projet, sont issues d'un mode de
pensée sous-jacent au cadre disciplinaire dans lequel s'inscrit notre recherche: dans ce
cadre, en vertu d'une lecture systémique de l'entreprise, les aspects techniques,
économiques et sociaux sont en effet considérés comme largement interconnectés,
aucun de ces aspects ne prévalant sur les autres dans la problématique générale de la
discipline.
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2) LE CADRE DE LA RECHERCHE

2-1) Le cadre disciplinaire

Notre travail de recherche constitue une contribution au développement de la
nouvelle discipline des sciences de l'ingénieur qu'est le Génie des Systémes
Industriels. Nous allons présenter cette discipline, avant de caractériser notre
contribution.

2-1-1) La discipline du Génie des Systémes Industriels

Maurice Castagné, un des promoteurs de cette nouvelle discipline en France, et alors
Directeur de 1'Unité de Formation et de Recherche en Génie des Systémes Industriels
de I'Institut National Polytechnique de Lorraine, a défini en 1987 le Génie des
Systemes Industriels "comme une science de l'ingénieur permettant a celui-ci de créer
ou de modifier des syst¢émes complexes en maitrisant convenablement la variable
technologique pour l'intégrer de fagon optimale a ses environnements scientifiques,
économiques, sociaux et écologiques”!.

Cette définition s'appuie sur une compréhension "englobante” de la technologie, ot
celle-ci innerve la totalité des activités économiques et tous les services fonctionnels
des entreprises, a contrario des définitions spécifiques ou le lien entre science,
technique et technologie joue un réle central, en limitant la technologie a un ensemble
de procédés permettant, sur la base de techniques et de connaissances scientifiques,
d'envisager une production industrielle 2.

A titre d'illustration de la conception englobante, et en précisant que nous aurons
I'occasion en partie 1, chapitre 1, de détailler plus avant le concept, nous reprendrons
la définition du terme que donne J. Morin: "La technologie, c'est 1'art de mettre en
oeuvre, dans un contexte local et pour un but précis, toutes les sciences, techniques et
regles fondamentales qui entrent aussi bien dans la conception des produits que dans
les procédés de fabrication, les méthodes de gestion ou les systemes d'information de
l'entreprise"3.

1Maurice CASTAGNE, "Le Génie des Systémes Industriels en France", les Dossiers des
Cahiers du CEFI, n°17, ler trimestre 1987.

2D'aprés Pierre DUSSAUGE et Bernard RAMANANTSOA, "Technologie et stratégie
d'entreprise”, Mac Graw Hill, 1987.

3Jacques MORIN, "L'Excellence technologique", op.cit.
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En gardant a I'esprit cette vision de la technologie, nous sommes 2 méme de présenter
la définition du Génie des Systémes Industriels communément admise en 1993 par la
communauté scientifique qui contribue a la structuration de cette discipline, o,
méme si le terme de technologie n'est pas explicitement formulé, il est présent de
maniére sous-jacente dans la sémantique de la phrase:

"le Génie des Systemes Industriels concerne la conception, la réalisation,
l'installation, I'exploitation et I'amélioration de systémes intégrés mettant en jeu des
hommes, des matieres, des équipements, de 1'énergie et de l'information. Il s'appuie
sur des connaissances, des méthodes et des outils spécialisés en mathématiques,
physique, sciences économiques, sciences sociales et sciences pour l'ingénieur, qu'il
applique et met en oeuvre pour modéliser, spécifier et évaluer de tels systémes et en
prédire leur évolution"!.

Sans entrer trop avant dans le débat épistémologique qui émerge en relation avec
cette discipline novatrice, nous souhaitons présenter ici quelques éléments fondateurs
qui la caractérisent.

- L'objet du Génie des Systemes Industriels est I'aide a la conception, a la réalisation,
a l'installation et a I'exploitation des systémes de production et de distribution de
biens ou de services, par la production de connaissances et de méthodologies; le terme
de "génie" est a rapprocher des génies techniques, ou les fonctions de conception,
d'innovation et de mise en oeuvre sont prééminentes. Ce méme terme met en avant la
finalité prescriptive de la discipline, ot il s'agit d'améliorer des pratiques, d'offrir
des moyens d'actions et de diagnostic, sans pour autant négliger les aspects
positivistes, ou il s'agit d'observer, d'identifier des phénomeénes et d'en rendre
compte de maniére cohérente a l'aide de modeles et d'outils: dans ce cadre, une
réflexion théorique et conceptuelle est destinée a sous-tendre la pratique.

In fine, et sans vouloir statuer définitivement sur la dialectique entre la pensée et

I'action, nous pourrions avancer que le but du Génie des Systémes Industriels est
d'interpréter pour anticiper et agir.

- Le terme de "Systeme Industriel” est a rapprocher du contexte actuel, ou la
complexité croissante des organisations industrielles implique qu'en général un
probleme spécifique ne peut €tre traité sans une analyse globale de l'entreprise, et
sans la compréhension de I'environnement dans lequel ce probléme se pose. Le Génie
des Systemes Industriels est donc une réponse a I'évolution de la nature de la pression

IDéfinition proposée dans le cadre du 4&me congrés International de Génie des
Systémes Industriels (décembre 1993-Marseille), sous l'égide de I'Association pour
le Génie des Systémes Industriels.
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sociale, économique, technique qui caractérise le contexte actuel des organisations.
Ainsi, selon C.Guidat de Queiroz!, la génése de la discipline par rapport aux
pressions de nature économique sur l'organisation peut s'illustrer ainsi:

NATURE DE LA

PRESSION SUR APPELLATION

L'ECONOMIE REPONSE (Discipline)
Pas de produit

| proODUIT |____1 CHIMIE
+ Rationalisation
technique
Insuffisance quantitative
de produits | PROCEDE DE FABRICATION GENIE DES
PROCEDES
Apparition de la concurrence, Rationalisation
recherche de 'avantage économique
concurrentiel: v GENIE
- baisse du colit du produit, SYSTEME DE PRODUCTION INDUSTRIEL
- esquisse qualité-production,
- notion de service client,
- tendance vers la réactivité. + Interaction
croissante

Accroissement de la pression des environnements
concurrentielle et recherche
d'avantages concurrentiels v GENIE DES
décisifs: SYSTEMES INDUSTRIELS INTEGRES I SYSTEMES
- qualité globale du service INDUSTRIELS
au client,
- réactivité organisée.

Figure 4. Généalogie du Génie des Systémes Industriels.
Source: C.GUIDAT DE QUEIROZ et G.LACOSTE!

Plus concrétement, le besoin d'une approche systémique des problémes se justifie par
exemple quant il s'agit d'élaborer un produit, ou les fonctions de recherche et de
développement, de marketing et de production sont aujourd'hui étroitement
dépendantes, ou lorsqu'il s'agit d'automatiser et d'informatiser des outils de
production, en associant dans une méme réflexion les questions purement techniques,
les aspects financiers (rentabilité) et les aspects sociaux (organisation,
qualifications,...).

Le Génie des Systémes Industriels est donc une discipline "carrefour” qui, en créant
les conditions d'un langage commun dans un esprit d'ouverture et de synthése, assure

1Claudine GUIDAT DE QUEIROZ et Germain LACOSTE, document interne & une
commission de réflexion du Groupement de Génie Industriel.
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I'interface entre les différents acteurs (ingé€nieurs, commerciaux, financiers,...) de la
performance de I'organisation industrielle.

- Cette vocation a s'adapter a la complexité des organisations en reliant des problémes
classiquement traités séparément ameéne le Génie des Systémes Industriels a
privilégier en termes de méthodologie l'utilisation d'approches transversales par
rapport aux domaines fonctionnels. Ceci n'est pas sans conséquence sur son statut

disciplinaire: le Génie des Systemes Industriels ne saurait ainsi exister isolément, sans
le recours 2 des champs disciplinaires adjacents (sciences économiques, sciences
humaines, sciences de l'ingénieur,...).

Méta-disciplinaire intégratrice? Ou discipline synthétique "a-disciplinaire"? Tels sont
les termes, encore soumis a questionnements, qui permettraient d'illustrer le fait que
le Génie des Systemes Industriels se nourrit a la fois des questions des disciplines
adjacentes, et des réponses que ces disciplines apportent a ses propres questions. Cette
volonté de synthése et d'intégration du Génie des Systémes Industriels, face a une
parcellisation des connaissances issue de I'expansion et de la dispersion des savoirs au
travers de multiples disciplines constituées, est un schéma de pensée qui peut étre mis
en paralléle avec les grands programmes interdisciplinaires mis en place par le CNRS
ces dernieres années (Programme Interdisciplinaire de Recherche sur les
Technologies, le Travail, 'Emploi, les Modes de vie, programme "Cognisciences").

- L'objet d'investigation du Génie des Systémes Industriels nous amene a caractériser
en dernier lieu son statut vis-a-vis du terrain. Lorsque, dans une double finalité
prescriptive et positive, I'on s'efforce de rapprocher les deux aspects (la théorie et la
pratique), il est question de savoir s'il faut d'abord développer les concepts théoriques
avant d'aller sur le terrain, ou l'inverse. La premiére solution conduirait a négliger la
prise en compte, dans les modeles théoriques, de criteres importants de la réalité du
terrain. Le risque de la deuxiéme solution est de se trouver enfermé dans une vision
ponctuelle et trop détaillée du terrain, qui nuirait a la modélisation et a la
généralisation des phénomenes et des résultats.

Face a cet écueil, et en conservant I'étape initiale d'une définition des questionnements
par rapport aux problemes actuels des organisations, les recherches en Génie des

Systemes Industriels adoptent en régle générale une démarche itérative et interactive.
ou les interrogations scientifigues et pratiques s'alimentent mutuellement: le terrain

est alors un lieu d'élaboration de la connaissance, enrichissant et faisant évoluer les
hypothéses et les modélisations préalables.
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2-1-2) Notre contribution a la discipline du Génie des Systémes Industriels

| Notre travail contribue a la valorisation du patrimoine technologique de l'entreprise,

| ce patrimoine intégrant parmi d'autres éléments les compétences, individuelles ou
collectives!.

Comme nous l'avons déja mentionné, notre champ d'intervention se limite a la
dimension patrimoniale du management des ressources technologiques de I'entreprise:
afin de détecter les orientations possibles de changements technologiques
(introduction de technologies nouvelles, ou développement d'activités nouvelles), il
est en effet nécessaire d'analyser les ressources requises, notamment en termes de
compétences, qui, suivant leur possibilité d'acquisition ou de développement a partir
des ressources actuelles, détermineront la faisabilité et les limites du changement
envisagé. Les modifications qu'il conviendra d'apporter dans ce cadre, afin d'assurer
la cohérence entre le projet innovant et ce patrimoine technologique, ressortent alors
du pilotage du changement technologique, ol les actions correspondantes
interviennent en aval de la phase préalable de diagnostic.

Analyser ces éléments du patrimoine technologique que sont les compétences nécessite
un approfondissement de nos connaissances sur ce concept; nous y apporterons notre
~ contribution, dans la limite de notre objectif poursuivi, en faisant appel a des
€léments de réflexion portant sur la nature et le fonctionnement du "matériau”
support aux compétences: I'homme. Cette étude nous permettra d'aborder des notions
adjacentes au concept de compétence (performance, potentiel, capacité,...) et de les en
distinguer: cette réflexion conceptuelle préalable nous permettra notamment
d'effectuer une analyse critique des pratiques d'entreprise en matiére d'évaluation de
ses ressources, ol il apparaitra que régne une certaine confusion des termes.

' Nous souhaitons d'autre part contribuer a rendre opératoire ce concept de

' compétence. Suivant la finalité prescriptive du Génie des Systemes Industriels, nous
ne nous limiterons pas a structurer des connaissances: il s'agira de les traduire en un
schéma de compréhension opérationnel.

Modéliser pour agir: tel est notre objectif, sous-jacent a 1'élaboration des principes
d'une démarche de gestion des compétences. Dans cet objectif, nous chercherons a
réduire I'espace important qui subsiste en ce domaine entre les "scientifiques” et les
gestionnaires d'entreprise. Les modeles explicatifs proposés par les sciences, s'ils
cherchent a atteindre au plus prés une "vérité" par une observation attentive des
prescriptions théoriques, sont dans les faits encore difficilement utilisables dans le

1 Nous expliciterons les distinctions qu'il convient d'effectuer entre ces deux
termes en Partie 1, chapitre 1, section 1.

INTRODUCTION GENERALE



31

quotidien de l'entreprise, ot la praticabilité est de rigueur. La différence d'objectifs
entre scientifiques et praticiens ainsi que les compréhensions parfois éloignées du
langage utilisé, peuvent expliquer les obstacles rencontrés par ces derniers dans
I'élaboration d'outils de mesure valides et opératoires. Nous tenterons de concilier ces
deux aspects, validité et opérationnalité, en confrontant les réflexions théoriques et les
contraintes pratiques dans la réalisation d'un référentiel de compétences (partie 3).

2-2) Préliminaires au cadre conceptuel retenu
2-2-1) Contexte général

-~

Les problématiques sous-jacentes a notre recherche, ainsi que les éléments
conceptuels introduits, peuvent relever de multiples domaines de questionnements.
Ainsi, la compréhension de la compétence en tant qu'élément du patrimoine
technologique et variable stratégique du systéme entreprise se trouvera explicitée en
faisant appel a des recherches antérieures propres a la discipline du Génie des
Systemes Industriels. Mais, parce que la compétence est un lien médiateur entre
I'organisation et les individus, il serait limitatif de ne considérer que le point de vue
de l'entreprise: nous prendrons par conséquent appui sur les disciplines qui étudient
le travail humain, en utilisant les modeles et les références scientifiques développées,
mais sans positionner notre recherche de maniere exclusive dans un champ de
connaissances donné.

Ainsi, relativement au concept de compétence, nous alimenterons nos réflexions par
d“e§melen3§ﬂn,ts issus de domaines tels que lergonorme, ou les sciences de I'éducation:
ces disciplines n'ont pas specxfxquement pour objet un approfondissement de la
connaissance sur le concept, mais, en fonction de leurs finalités respectives, elles ont
recours a des modeles explicatifs qui nous ont paru pertinents dans notre objectif de
recherche. De plus, ces disciplines faisant elles-mémes référence a des théories et des
modeles formalisés dans d'autres champs disciplinaires, nous effectuerons par leur

[SR———

1ntermed1a1re quelques incursions dans des domaines tels que la psychologie, ou les

Ce mode de pensee, qui nous conduit dans la mesure de nos possibilités a toujours
vouloir examiner un objet d'étude en considérant plusieurs points de vue, est un
principe directeur qui a guidé I'ensemble de notre travail de recherche:
- lorsqu'il s'agira d'exposer ou d'élaborer des démarches et des outils, nous les
analyserons a la fois suivant des considérations théoriques et pratiques,
- lorsque nos réflexions nous porteront sur des aspects conceptuels, nous
rechercherons la contnbutlon smultanee de plusieurs éclairages disciplinaires.
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Nous illustrons ce principe par le schéma ci-apres, ol, a l'aide de la géométrie
descriptive, nous pouvons concevoir que le choix d'une perspective d'observation
d'un objet influence la connaissance (projection) que nous pouvons en avoir; suivant
chaque perspective, la connaissance n'est que partielle, et seule leur combinaison
permet au mieux de cerner l'objet.

Figure 5, La régle du multi-éclairage (ou de la multi-disciplinarité)
pour une meilleure connaissance de l'objet.

Cette approche comporte un risque: aboutir a2 une dispersion des connaissances qui ne
pourrait que compliquer la progression de notre réflexion, alors que notre propos se
limite a vouloir rendre compte de la complexité du domaine d'investigation. Nous
pallierons a ce risque en fixant clairement notre objectif: il ne s'agit pas de contribuer
a une progression de la connaissance interne a chaque discipline connexe a laquelle
nous ferons appel, ni d'en discuter les questions fondatrices, de méme que nous
n'avons pas pour volonté de proposer une approche unificatrice des objets traités
(leur complexité rend utopique une telle volonté).

N

Notre projet est ainsi d'établir une cohérence des éléments contributifs a notre
réflexion autour de notre objectif poursuivi, puisque, dans le cadre du Génie des
Systémes Industriels, il s'agit de faire appel a des connaissances relevant de disciplines

connexes pour répondre aux problematiques précises définissant notre recherche.
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2-2-2) Eléments conceptuels préalables

Les concepts importants sous-jacents a notre recherche seront présentés dans ce
document suivant une progression logique en fonction de l'architecture de
présentation établie.

Nous souhaitons cependant dans cette introduction clarifier en premiere approche le
concept global discuté: la compétence. Ces quelques éléments précurseurs nous
permettrons en partie 1 de mieux appréhender les enjeux qui y sont liés, des points de
vue de l'entreprise et de I'individu, et de fonder en partie 2 notre analyse critique des
méthodologies d'approche des besoins et des ressources en compétences. Une analyse
trés détaillée du concept sera établie en partie 3, chapitre 6.

Dans un sens courant, Le Petit Robert définit la compétence comme une
"connaissance approfondie, reconnue, qui confére le droit de juger ou de décider en
certaines matiéres”. Issu du latin "competentia", qui signifie "juste rapport”, le terme
s'explicite effectivement au travers de ses diverses définitions comme la mise en
relation appropriée de certaines composantes individuelles (des connaissances, des
qualités, ou encore des aptitudes) au regard d'actions, de décisions a mener dans des
contextes spécifiés.

Nous n'avons pas pour volonte de présenter ici une analyse exhaustive des différentes

définitions rencontrees au cours» de notre recherche car il y en a autant que
dmterlocuteurs et d'auteurs Nous examinerons cependant divers pomts de vue, en

Dans un premier temps, nous ferons référence a des approches "utilitaristes” de la
compétence, telles que proposées par des gestionnaires d'entreprise ou des praticiens
en matiere de gestion des ressources humaines. Dans ce cadre, la compétence est
surtout définie au regard des exigences spécifiques d'une fonction de travail, et
désignée dans un sens trés large par C.Tomasino comme "l'ensemble des capacités a
faire dans un contexte industriel”!, ou par S.Michel et M.Ledru comme "la capacité a
résoudre un probléme induit par la nécessité de production de l'entreprise"?

IChantal TOMASINO, "Performance de l'entreprise et développement des ressources
humaines: le plan de formation Cristal 2000 & Générale Sucrieére”, in "Prévoir et
gérer les emplois et les compétences”, Education Permanente n°105, déc.1990.
28andra MICHEL et Michel LEDRU, "Capital compétence dans I'entreprise”, ESF
Editeur, 1991.
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De mani¢re plus précise, et dans des perspectives pratiques d'élaboration de
référentiels de formation ou de définition de groupes-métiers (ou groupes-emplois),
les composantes de la compétence ont été explicitées , en faisant reférence au
triptyque désormais classique "savoirs, savoir-faire, savoir-étre”, ou a quelques unes
de ses variantes.

Ainsi, si I'accord "A CAP 2000" de la sidérurgie restreint la compétence a "un
savoir-faire opérationnel validé", D.Thierry 'assimile a "I'ensemble des savoirs (ou
connaissances), savoir-faire (ou pratiques maitrisées et expériences), et savoir-étre
(ou attitudes et comportements), actuellement caractérisant un salarié ou un groupe
de salariés au travail"l. Cette segmentation a été adoptée par Aluminium Péchiney
lors de la définition de groupes-métiers en 19802, ainsi que par Sollac Florange en
19883 pour I'élaboration de profils de compétences nécessaires a des groupes
d'emplois, a l'occasion de l'initiation d'une démarche de gestion prévisionnelle des
emplois et des compétences.

Sous des formes voisines, et en introduisant d'autres composantes, C.Finotto et al.
appréhendent la compétence globale comme "l'ensemble des raisonnements, des
savoirs, des comportements mis en oeuvre par un individu pour agir en situation
professionnelle”4, alors que pour P.Gilbert et R.Thionville, les compétences
désignent un "ensemble relativement stable et structuré de pratiques maitrisées, de
conduites professionnelles et de connaissances, que des personnes ont acquises par la
formation et I'expérience et qu'elles peuvent actualiser, sans apprentissages nouveaux,
dans des conduites professionnelles valorisées par leur entreprise”>.

Certains auteurs attribuent au concept de compétence un caractére normatif, en
faisant appel aux notions connexes de performance et d'expertise. Ainsi, pour
Y.Cannac, la compétence professionnelle désigne "une combinaison pertinente de

1Dominique THIERRY, "La gestion prévisionnelle et préventive des emplois et des
compétences”, op.cit.

2Voir Francine DUPROUILH et Daniel PROUTEAU, "Le groupe-métier: un outil au
service de la gestion prévisionnelle des compétences”, in "Nouveaux métiers,
nouvelles compétences”, Actualit¢é de la Formation Permanente n°116, centre
INFFO, 1992.

3Voir Daniel FABBRO, "Compétences: un challenge en acier pour Sollac Florange",
in "Prévoir et gérer les emplois et les compétences”, Education Permanente n°l105,
op.cit.

4Chantal FINOTTO, Gérard ROGUET et Jean VIDAL, "A vendre: notion de compétences
globales”, in "Evolution des emplois, formation aux nouvelles compétences;
I'expérience de I'AFPA", Education Permanente, ler trimestre 1991.

SPatrick GILBERT et René THIONVILLE, "Gestion de l'emploi et évaluation des
compétences”, ESF Editeurs, 1990.
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savoir, de savoir-faire et de savoir-vivre, grice a laquelle, placé dans les mémes
conditions que l'amateur, il [l'individu] obtient 2 moindres frais (en argent et en
effort) des performances meilleures ou en tout cas plus siires"1.

Pour J Leplat?, le concept de compétence a beaucoup de "voisins” (tels que habileté,
savoir-faire, expertise, capacité) qui sont souvent expliqués l'un par l'autre et
interchangeables. Cet auteur fait appel a des spécialistes des systémes experts pour
caractériser l'expertise "par sa générativité ou aptitude a agir dans des situations
nouvelles et par sa puissance ou capacité a résoudre des problemes"3. Dans ce sens,
I'expertise est congue comme le meilleur type de connaissance pour I'exécution d'une
tache.

De ces premiers €éléments d'approche, oli 1a compétence est située dans un contexte
professionnel, nous pouvons dégager une caractéristique centrale qui sous-tend le
concept, partagée par I'ensemble des courants qui cherchent a en expliciter la nature:

qui les mobilise.
Ainsi pour G.Malglaive4, la compétence est "une structure dynamique dont le moteur
est l'activité”, dans le sens ol l'action est inséparable des compétences qu'elle
requiert: "celles-ci ne lui sont pas antérieures: ce sont dans l'action qu'elles se
forgent". En conséquence, l'ensemble des auteurs s'accordent sur le fait qu'une
connaissance ne peut définir a elle seule une compétence, a moins qu'elle ne se

traduise dans un savoir-faire.

Si nous avons pu trouver un point commun entre une vision "utilitariste" de la
compétence, et celle qui se définit comme "généraliste” du point de vue des
pédagogues, ces derniers apportent un point de divergence dans le sens oi, selon
G.Tremblay, la référence a des exigences définies et reconnues par le marché du
travail induit une conception réductionniste de la compétence, qui écarte "toute idée
de formation générale, voire méme fondamentale, au profit d'avantages fonctionnels
reliés a la performance, a l'utilité et a la rentabilité">.

lyves CANNAC, in "Développement des compétences et stratégies de l'entreprise”,
ouvrage collectif CEGOS, les Editions d'Organisation, 1987.

2Jacques LEPLAT, "Compétences et ergonomie”, in "Modéeles en analyse du travail”,
AMALBERTI, DE MONTMOLLIN, THEUREAU, Pierre Mardaga Editeur, 1991.

3D'aprés P.E.JOHNSON, 1.ZUALKERMAN et S.GARBER, "Specification of expertise",
Int.J. Man-machine Studies 26, 1987, cités par Jacques LEPLAT, idem note 2.

4Gérard MALGLAIVE, “L'alternance dans la formation des ingénieurs”,
L'orientation scolaire et professionnelle, 21, n°3, 1992.

SGilles TREMBLAY, "A propos des compétences comme principe d'organisation
d'une formation", Education Permanente, n°103.
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Les pédagogues proposent ainsi une approche plus large de la compétence, ou celle-ci
se définit en référence aux réles sociaux, au-dela des rdles professionnels.

Pour représenter cette option, G.Tremblay fait appel a la définition proposée par
W.G.Spady!, ou les compétences sont comprises "comme les indicateurs d'une
maitrise qu'un individu réussit 4 démontrer dans l'exercice des différents réles qu'il
est appelé a jouer tout au long de sa vie (que ce soit a titre de producteur, de
consommateur, de citoyen, d'automobiliste, de membre d'une famille, d'ami, de
partenaire au jeu ou d'étudiant adulte)”, et se distinguent des "capacités cognitives,
motrices ou sociales qui sont généralement identifiées séparément (...) mais qui,
lorsqu'elles sont intégrées et adaptées a des contextes sociaux particuliers, servent de
relais ou de bases sur lesquelles s'appuient en définitive les compétences”.

Par conséquent, les formateurs et les pédagogues insistent en général sur le caractére
individuel de la compétence, en référence a des savoirs accumulés, a la différence des
gestionnaires qui se focalisent plutdt sur les savoirs moblhses Iis apportent de plus a
I'explicitation du concept en avangant le caractére intégrateur de la compétence,
comprise comme le résultat d'un processus d'intégration des apprentissages: ceci
précise les formulations que nous avons déja présentées, ou la compétence était
définie comme "un ensemble”, "une combinaison pertinente” de diverses
composantes.

En mettant en avant les processus mentaux mis en oeuvre lors de l'activité des
opérateurs, l'ergonomie cognitive insiste de méme sur l'importance & accorder aux
phénomenes d'apprentissage.

Dans ce cadre disciplinaire, M. de Montmollin définit la compétence comme
"l'articulation des connaissances, représentations de lois et de structures concernant
les appareils et les phénoménes dont ils sont le siege, des savoir-faire, issus de
I'expérience, moins formalisés mais plus immédiatement disponibles, des modes de
raisonnements, opérations de traitement des opérations qui surviennent au cours du
travail (dans le cas d'un diagnostic, par exemple), et des stratégies cognitives,
organisation a un niveau supérieur des conduites intelligentes"2

Plus qu'une définition, les travaux des ergonomes contribuent & une meilleure
compréhension du concept en explicitant les propriétés particulieres des compétences.

lwilliam G. SPADY, "Competency-Based Education: A Bandwagon in Search of
Definition", Educational Researcher, vol.6, n°l, janvier 1977, cité et traduit
librement par G.TREMBLAY,op.cit.

2Maurice DE MONTMOLLIN, "L'ergonomie”, Editions de la Découverte, 1990.
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J.Leplat! dégage ainsi quatre caractéristiques, qui certes reprennent pour partie
certains éléments déja abordés, mais qui en introduisent aussi de nouveaux:
X - les compétences-sont finalisées. Elles caractérisent la mise en jeu de
connaissances en vue de la réalisation d'un but, de I'exécution d'une tache.
;( - les compétences sont apprises: on n'est pas naturellement compétent pour un
type de tdche, mais on l'est devenu ou on le devient. Les compétences
s'acquiérent par un apprentissage guidé (formation initiale ou continue), ou par

un apprentissage par l'action.

objectif: les compétences élémentaires s'organisent en compétences d'ordre
supérieur.
/- la compétence est une notion abstraite et hypothétique. Elle est par nature

inobservable: ce que I'on observe, ce sont des manifestations de la compétence.

par J.Leplat, nous pourrions concevoir qu'il existe un "systéme de compétence”: la

finalité et I'agencement inteme de composantes diverses sont des éléments distinctifs
en cohérence avec Ia théorie des systémes.
Clest dans c\ét'iuewi;é‘rﬁépective que E.Morin? nous livre son approche des compétences,
en dehors de tout cadre disciplinaire, mais en intégrant dans sa conception de "'homo
sapiens" des données issues de l'analyse systémique, de la biologie ou encore de
I'éthologie. E.Morin définit ainsi les compétences comme "des propriétés globales
résultant de la réorgan»’isa"‘t'ig‘bn et de l'accroissement en complexité du cerveau”. La
constitution d'un "centre de compétence stratégique-heuristique du comportement et
de l'action”, en contribuant a la régression de la contrainte rigide d'un programme
génétique de comportement, caractérise selon l'auteur "l'évolution biologique
hominisante".
Cette approche, certes lointaine au regard de notre problématique, induit cependant
des particularités qui nous semblent fondamentales dans la compréhension de
I'activité humaine; ainsi, pour E.Morin:

- les compétences sont heuristiques, c'est-a-dire aptes a programmer, a

rechercher et a trouver des solutions; N -

- elles sont stratégiques, c'est-a-dire pouvant combiner un ensemble de

procédures, de décisions en fonction d'une fin;

- elles sont jnventives, c'est-a-dire aptes a effectuer des combinaisons nouvelles,

non encore mises en oeuvre par l'individu.

ljacques LEPLAT, "Compétences et ergonomie”, op.cit.
2Edgar MORIN, "Le paradigme perdu: la nature humaine", Editions du Seuil, 1973.
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Ces propriétés nous donnent a voir toute la richesse du potentiel humain, et nous
précisent I'intérét que peuvent avoir les entreprises a "investir dans leurs ressources
humaines", et a créer des organisations favorisant I'expression des compétences.

En rapport a des questions d'ordre plus méthodologiques, la quatrieme
caractéristique des compétences mentionnée par J.Leplat nous semble capitale. En
effet, les aspects cognitifs de la compétence sont mis en exergue par l'ergonomie
cognitive, qui s'interroge sur les processus mentaux ou les mécanismes cognitifs que
les opérateurs mettent en jeu pour gérer leurs situations de travail et faire face aux
exigences de résultats, et par les sciences de I'éducation, qui cherchent a comprendre
les processus mentaux pour fonder des démarches pédagogiques.

Or, le fonctionnement du systéme cognitif est inobservable: seuls les comportements

qui en résultent sont observables.
Cette constatation induit deux conceptions, deux modes d'appréhension différents de

la compétence:

X' - une conception behaviouriste, pour laquelle la compétence s'exprime par ses
réalisations: la compétence se définit alors par une tiche, ou un ensemble de
taches que l'individu est capable d'exécuter.

£ - une conception cognitiviste, ol la compétence est un systéme abstrait, qui

engendre I'activité et sous-tend la performance.

Dans une perspective opérationnelle, il apparait que l'approche behaviouriste de la
compétence est d'un emploi plus aisé, car la connaissance nécessaire a sa
détermination est d'un acceés immédiat. Cependant, nous posons dés a présent le
probleéme de la transférabilité des compétences définies en ce sens. En effet, nous
aurons l'occasion de détailler plus avant le fait qu'a une compétence définie au sens
behaviouriste, peuvent correspondre différentes formes de compétences au sens
cognitif du terme: la réussite dans une tiche peut s'obtenir par différentes voies, pour
un méme individu et a fortiori pour plusieurs individus placés dans une méme
situation.

Or, lorsqu'il s'agira d'aborder les actions propres a la dimension opérationnelle de la
gestion des compétences, en l'occurence les problémes de formation ou de mobilité,
I'analyse des connaissances, des savoir-faire, des raisonnements peut jouer un role
essentiel dans I'élaboration de programmes de développement des compétences, ou
dans la détection de "filiations de compétences” entre emplois.

En rapport & ces objectifs opératoires particuliers, nous énongons alors cette
interrogation: la conception behaviouriste de la compétence autorise-t-elle I'acceés a
des mformatwns permettant de plejuger de la transférabilité des compétences d'un
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En considérant l'approche cognitiviste, qui appréhende la compétence comme une
notion abstraite, un second questionnement apparait: peut-on inférer les composantes
cognitives de la compétence a partir de ses manifestations ?

Ces questions seront présentes tout au long de nos réflexions, notamment lorsque
celles-ci porteront sur les moyens d'analyse a disposition des entreprises pour

I'évaluation des besoins et des ressources en compétences.

La diversité des définitions de la compétence, ainsi que les optiques différenciées qui
se proposent d'accéder a sa connaissance, nous aident a concevoir des a présent les
difficultés d'ordre méthodologique et pratique qui peuvent faire obstacle a
I'élaboration d'une démarche d'inventaire et d'évaluation, et a son implantation dans
les entreprises.

3) LA DEMARCHE DE RECHERCHE RETENUE

Notre démarche de recherche se caractérise par les deux dimensions suivantes:
- une progression dynamique de résultat,
- une alternance dialectique entre la recherche conceptuelle et l'investigation sur
le terrain.

O Une progression dynamique du résultat

Au regard de l'objectif poursuivi, précisé a l'issue d'une premiére étude de la
littérature et de la demande industrielle, nous avons détecté des axes majeurs de
questionnements, portant sur les méthodologies a employer en matiére de
connaissance des emplois et d'appréciation des individus, et sur leur articulation au
sein d'une démarche de gestion des compétences. La confrontation des réponses
pratiques fournies par les entreprises, et des éléments d'analyse conceptuels issus de
divers champs disciplinaires, nous a permis, en filigrane de I'évaluation menée sur les
connaissances et méthodes existantes, de dégager les conditions nécessaires que
devraient remplir les outils formant l'ossature de la démarche au regard d'une
fonctionnalité d'inventaire et d'évaluation des compétences. Ces conditions induisent
pour leur respect la résolution d'une problématique nouvelle, liée a la nécessité déja
mentionnée de cohérence intrinseque de la démarche.

La mise en évidence de cette problématique "seconde” représentera un premier
résultat de notre recherche, issu d'un processus déductif de confrontation entre les
niveaux théoriques et pratiques.

Dans un deuxi¢me temps, la volonté d'un apport en terme de savoir-faire
méthodologique, spécifique au cadre disciplinaire de notre recherche, a orienté notre
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progression vers 1'élaboration d'une proposition de résolution de cette
"problématique seconde": nous avons ainsi axé notre étude sur les moyens
d'opérationnalisation du concept de compétences, avec pour objectif méthodologique
I'élaboration d'un référentiel de compétences.

Cette proposition, qui constituera le second résultat important de notre recherche, est
issue d'une démarche inductive de résolution: un cas d'élaboration nous a permis de
construire pas a pas notre résultat, en nous appuyant dans l'intervalle de chaque étape
sur des investigations conceptuelles orientées par les problemes pratiques rencontrés.

Q_Une alternance dialectique entre la recherche conceptuelle et l'investigation sur le
terrain,

La prise en compte du terrain industriel a constitué une préoccupation constante tout
au long de notre étude, mais nous lui avons conféré des statuts divers:

_définition de notre problemathue mmale est issue des preoccupatlons des
entrepnses les informations correspondantes étant largement diffusées, nous
n'avons pas eu recours a une démarche d'exploration active de la demande
industrielle. Une revue de la littérature a cependant contnbué a sa formalisation.
- potre premier niveau danalyse qui vise a étudier la fonctionnalité des
méthodes actuelles d'évaluation des emplois et des individus au regard d'une
démarche de gestion des compétences, s'est nourri de données informationnelles
provenant des entreprises: nous nous sommes ainsi fondés sur des expériences
relatées au cours de colloques, d'entretiens, ou dans la littérature. A ce stade de
I'étude, il n'y a aucune interaction directe entre le chercheur et le terrain: celui-
ci nous procure des informations, pour illustrer notre discours.

- lors de notre étude exploratoire qui vise a résoudre le probleme de
I'opérationnalisation du concept de compétence, le terrain constitue le support
de notre modélisation. Les contraintes de la réalité industrielle n'apparaissent en
effet clairement qu'en reliant étroitement notre recherche a l'expérience, celle-
ci contribuant ainsi a orienter notre besoin d'information, et a délimiter
I'architecture du modele conceptuel proposé.

La référence a des schémas conceptuels s'effectue tout au long du processus de la
recherche:
- ils nous permettent de clarifier les termes utilisés communément dans la
pratique, et de fonder notre analyse critique des moyens de résolution actuels
employés par les entreprises au regard de notre problématique: la précision et
I'apport d'éléments conceptuels rendent ainsi possible la mise en évidence des
problémes rencontrés, des points de vue méthodologique et pratique.
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- ils nous permettent de structurer notre pensée lors de 1'élaboration de notre
proposition: la codification de I'expérience vécue est ainsi garante de la
reproductibilité et de la généralisation du résultat obtenu.

La figure 6 récapitule notre démarche, en illustrant par une lecture verticale la
progression du résultat, et par une lecture horizontale l'alternance dialectique entre la
recherche conceptuelle et 'investigation sur le terrain. Précisons que la démarche de
raisonnement sous-jacente a cette illustration se concrétisera plus avant, au fur et a
mesure de la lecture du document.

LE NIVEAU PROGRESSION LE NIVEAU DE
THEORIQUE DU RESULTAT L'EXPERIENCE

> DEFINITION D'UNE |
PROBLEMATIQUE données concretes

INITIALE issues des entreprises
Analyse de la * (colloques, entretiens,
littérature rapports d'expériences)

lacunes de l'existant au regard de la
problématique

CHOIX D'UN AXE
DE RESOLUTION: DEFINITION

D'UNE PROBLEMATIQUE
SECONDE
conception dum prototype,”~ \ cas d'élaboration >
d'opérationnalisation (i Etude -
exploratoire

INDUCTION D'UNE PROPOSITION PAR
RAPPORT A LA PROBLEMATIQUE SECONDE;
ARTICULATION AVEC LES ELEMENTS
RESOLUTIFS DE LA PROBLEMATIQUE INITIALE

Figure 6. La démarche de recherche.
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4) PLAN DU DOCUMENT

Dans une premiére partie, nous allons caractériser les enjeux d'une démarche
d'inventaire et d'évaluation des compétences.

Nous souhaitons tout d'abord justifier l'intérét qu'il convient de porter a cette
dimension patrimoniale de la gestion des compétences, en dégageant l'architecture
méthodologique de la démarche par une analyse des besoins auxquels elle sera censée
répondre.

/ Nous détaillerons ainsi au chapitre 1 les raisons qui incitent les entreprises a se

préoccuper de leurs besoins et de leurs ressources en compétences dans le contexte
actuel; nous apporterons a cet effet plusieurs éclairages du rdle de la compétence dans
I'entreprise, en la percevant a la fois comme une variable stratégique, un élément du

\ patrimoine technologique, et une variable d'action et de pilotage du systéme
‘industriel.

Cependant, parce que la compétence est exercée par des individus, nous compléterons
dans le chapitre 2 le point de vue de l'entreprise par une analyse des caractéristiques
de cette ressource particuliére que constituent les hommes. Nous dégagerons ainsi
I'intérét de la gestion des compétences du point de vue des individus, et nous
observerons, par une étude succincte de 1'évolution de la compréhension de la nature
humaine dans les approches successives de 'homme au travail, dans quelle mesure cet
intérét a été jusqu'a présent pris en compte.

Cette étude des enjeux de la gestion des compétences pour l'entreprise et pour les
individus nous permettra de caractériser le cadre de référence de la démarche, en
mettant en exergue les objectifs et les contraintes qu'elle devra poursuivre et
respecter, et de proposer les principes de son architecture en dégageant la typologie
des méthodes qui devront s'y inscrire.

- Dans une seconde partie, nous analyserons en détail les méthodes qui forment

l'ossature de la démarche, en l'occurence 1'analyse des emplois et des activités de
travail (chapitre 3), en tant que méthode support a la détection des besoins en
compétences, et 1'appréciation des individus (chapitre 4), en tant que moyen d'accés a
la connaissance des ressources en compétences.

Ces deux chapitres seront élaborés suivant les mémes principes: nous clarifierons tout
d'abord les éléments des cadres conceptuels qui fondent ces méthodes, en précisant
notamment les acceptions des termes communément utilisés (tels que tache, emploi,
activité, performance, potentiel,...). Puis nous analyserons les pratiques des
entreprises, tant du point de vue des principes méthodologiques sous-jacents qui
caractérisent les différents outils développés pour chaque type de méthode, que du
point du vue de leurs objectifs.
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Cette analyse, au regard des éléments de théorie initialement développés, nous
permettra d'évaluer la validité interne des outils existants, et de discuter de leur
pertinence suivant les fonctionnalités d'inventaire et d'évaluation des compétences que
nous voulons leur voir attribuer.
A Tl'issue de ces chapitres, nous serons en mesure de répondre au questionnement
suivant:
- les outils dont disposent actuellement les entreprises pour l'analyse de leurs
emplois et l'appréciation des individus permettent-ils d'accéder a la connaissance
des besoins et des ressources en compétences, suivant les objectifs assignés a une
démarche d'inventaire et d'évaluation? Si non, quels sont les obstacles
rencontrés?

Les éléments progressivement dégagés lors des chapitres précédents nous permettront
d'aboutir au chapitre 5 a la précision et a la justification d'une problématique
seconde, a savoir la nécessité d'élaborer un instrument de mesure de la compétence
commun aux différents outils. Nous montrerons que la résolution de cette
problématique est un préalable a la mise en oeuvre des outils d'inventaire et
d'évaluation des compétences et a l'intégration de ces outils au sein d'une démarche
de gestion des compétences. Nous percevrons que cette résolution nécessite par
ailleurs un approfondissement du concept de compétence, afin de statuer a la fois sur
ce qu'il convient précisément de mesurer, et sur les moyens de cette mesure.

Nous avons pour objectif dans notre troisieme partie d'émettre une proposition au
regard de cette problématique induite par I'étude menée au cours de la seconde
partie.

Comme nous l'avons mentionné lors de l'exposé de notre démarche de recherche,
I'étude exploratoire qui nous a conduit a formuler cette proposition est issue d'un
processus interactif entre une recherche conceptuelle et une investigation sur le
terrain. Une volonté de clarté dans notre propos nous impose cependant de scinder la
présentation de cette étude en deux composantes:

- Dans un premier temps (chapitre 6), nous nous attacherons a caractériser les
éléments constitutifs de la compétence: nous détaillerons ainsi leur typologie,
suivant des natures différenciées qui semblent devoir étre prises en compte, et
les modalités de leur hiérarchisation, ceci dans un objectif d'évaluation.

- Par la suite (chapitre 7), nous présenterons les étapes successives de
I'élaboration d'un référentiel des compétences au travers d'un cas d'application;
les orientations méthodologiques choisies seront argumentées sur la base des
éléments conceptuels développés au chapitre précédent.
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Nous apporterons a ce niveau deux formes de contribution:

- nous pourrons présenter un apport pratique, dans le sens ol notre travail
aboutit a l'explicitation du référentiel des compétences exercées par les
ingénieurs et cadres de l'entreprise qui nous a accueillie. Afin d'observer et
de valider sa praticabilité, nous poursuivrons en proposant en tant que
résultat opératoire la définition de profils de compétences pour certaines
fonctions.

-nous dégagerons de l'expérience le processus méthodologique et les choix
conceptuels ayant présidés a l'élaboration de notre proposition, afin de
déterminer les invariants qui nous permettrons de statuer sur le caractére de
reproductibilité et de généralisation de la recherche.

Nous synthétiserons en conclusion générale les principaux résultats de notre
recherche et évaluerons notre travail.

Remarques

- De nombreux schémas viennent illustrer et synthétiser les points importants. Ceux pour lesquels aucune
source n'est indiquée sont issus de notre propre recherche.

- Un lexique reprenant les définitions des principaux termes utilisés se trouve au début des annexes: le
lecteur pourra s'y reporter quand il s'agira de se remémorer la signification d'un terme en cours de
lecture, ou s'il a 2 extraire de ce document des définitions, sans avoir 2 procéder & une recherche dans le
corps du document.
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PARTIE 1

LE CADRE DE REFERENCE

DE LA PROBLEMATIQUE:

LES ENJEUX D'UNE
DEMARCHE D'INVENTAIRE
ET D'EVALUATION
DES COMPETENCES
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L'objet de cette premiere partie est de justifier de l'intérét d'une démarche
d'inventaire et d'évaluation des compétences, par une mise en évidence des enjeux
auxquels elle doit répondre.

Pour en distinguer les finalités, nous positionnerons les compétences comme étant a
la croisée des deux systémes "entreprise” et "individu", et nous distinguerons sous
ces deux éclairages les enjeux qui peuvent €tre attribués a la gestion des
compétences. Tout au long de cette analyse, nous identifierons les contributions
spécifiques des phases d'inventaire et d'évaluation a la résolution de la
problématique générale de gestion des compétences: nous justifierons la restriction
de notre problématique de recherche a ces deux phases, en démontrant que celles-ci
sont des points de passage obligés pour la gestion des compétences.

Nous distinguerons ainsi au chapitre 1 les différents modes d'appréhension des
compétences, selon les acceptions qui les considérent en tant qu'éléments du
patrimoine technologique de l'entreprise et en tant que variables stratégiques, et plus
largement en clarifiant leur statut eu égard a une conception systémique de
'entreprise.

Mais ne conserver que le point de vue de l'entreprise serait limitatif dans un objectif
d'identification de 1'intérét de la problématique, en considérant le fait que les
entreprises ne sont pas "propriétaires” des compétences: parce que la gestion des
compétences met en jeu avant tout des hommes, et implique une meilleure
connaissance de cette ressource particuliere, nous approfondirons au chapitre 2
quelques concepts relatifs & la nature humaine, en dégageant par la suite les
compréhensions qui s'en sont succédées pour le choix de ses modalités de gestion dans
le cadre des organisations. Nous pourrons ainsi percevoir 1'évolution concomitante de
la connaissance des caractéristiques de la "ressource humaine” et des pratiques de
gestion des entreprises, en notant le passage progressif de ces derniéres d'une vision
"utilitariste” de ces caractéristiques en réponse aux seuls objectifs de l'entreprise, a
une volonté, du moins dans les discours, de convergence des intéréts de 'entreprise et
de ceux des individus.

C'est dans ce cadre que se positionne la gestion des compétences ol, comme l'illustre
la figure ci-aprés, deux enjeux paralleles sont donc a considérer.
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GESTION

inventaire

et évaluation

DES

Nmpetency\

enjeux enjeux
pour pour
l'entreprise l'individu
CHAPITRE 1 SECTION 1 CHAPITRE 2
les compétences, éléments Lo i?CTION 1
: du patrimoine technologique veloppement
Les enjeux de P . Lindividu, détenteur |  psychologique de
Inventaire et de SECTION 2 des compétences: i l'indi%i?lu
I'évaluation des les compétences, de quelques référents
compétences dans variables stratégiques théoriques et de leur SECTION 2
une p.ers;.)echvlci SECTION 3 application dans le les compréhensions
organisationnelle § - oniribution de la gestion contexte du travail de lindividu dans
des compétences au pilotage le contexte du travail
du systéme-entreprise

Figure 7. La gestion des compétences: des enjeux paralléles a considérer.
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CHAPITRE 1

LES ENJEUX DE L'INVENTAIRE ET DE L'EVALUATION
DES COMPETENCES DANS UNE PERSPECTIVE
ORGANISATIONNELLE

Les raisons qui incitent les entreprises a s'intéresser aujourd’hui a leurs besoins et a
leurs ressources en compétences sont relativement connues, et font 1'objet d'un
certain consensus: ces aspects (le pourquoi) prévalent d'ailleurs largement sur les
questions méthodologiques et opératoires (le comment), dans les supports a large
diffusion (colloques et ouvrages) permettant les transferts d'informations sur le
domaine. Nous souhaitons dans ce chapitre éviter deux extrémes que nous avons
souvent rencontrés dans nos investigations:
- il s'agira de se prévenir de la superficialité en dépassant des affirmations
générales telles que "valorisons nos ressources humaines”, "maximisons
l'intelligence de I'entreprise”, déja souvent relatées;
- a contrario, nous n'établirons pas avec force détails une énumération des
motifs qui peuvent initier 'engagement des entreprises vers des démarches de
gestions des compétences, la diversité des situations n'aidant pas a dégager les
principes invariants.

Ainsi, dans un objectif de synthése, nous opterons pour des descriptions génériques
des enjeux de la gestion des compétences, en nous appuyant sur des modes de lecture
de l'entreprise déja répandus, mais qui ont cependant encore peu approfondi notre
point d'intérét: pour exposer les corrélations qui peuvent exister entre le management
de la technologie et la gestion des compétences (section 1), pour établir les liens
réciproques entre le patrimoine de compétences et la stratégie de l'entreprise (section
2), et pour expliciter I'impact de la variable "compétence” dans le fonctionnement du
systeme qu'est l'entreprise (section 3), nous userons ainsi de schémas de
représentation €tablis dans chaque domaine afin d'instruire notre propre
connaissance.

Partie I _Chapitre 1
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ECTI 1:
LE MPETENCE
ELEMENTS DU PATRIMQINE TECHNOLOGIQUE.

La complexité du systeme technique est caractéristique du contexte industriel actuel
des entreprises. Au-dela de l'accélération continue du progres technologique, les
interdépendances croissantes entre les techniques définissent la spécificité des
changements technologiques présents, qui affectent aussi bien l'évolution des
processus de fabrication que le développement des produits.

Plus largement, les changements technologiques concernent 1'ensemble des activités
humaines et induisent dans une vision globale des enjeux sociaux, industriels,
économiques, politiques ou culturels. Ces enjeux se reportent bien évidemment au
niveau des entreprises!: ainsi, si les évolutions technologiques peuvent du point de
vue des enjeux sociaux conduire au niveau national a réorganiser le systéme de
formation initiale ou permanente, ou affectent la structure (catégories
socioprofessionnelles) et la nature des emplois, ils exercent sur l'entreprise des
influences de méme nature en amenant des problemes spécifiques de reconversion, de
formation, de qualification ou encore d'organisation du travail.

Nous n'avons pas pour projet de spécifier la nature et les formes des changements
technologiques, ni d'en analyser les conséquences en terme de contenu sur les
compétences et sur l'agencement de celles-ci au sein de nouvelles formes
d'organisation du travail: de nombreux travaux, généraux ou sous forme d'études
sectorielles, ont déja fourni une contribution en ce sens2.

Dans une volonté d'apport en termes de savoir-faire méthodologique, nous souhaitons
en effet axer notre réflexion sur la contribution de la gestion des compétences a la
maitrise du développement technologique de I'entreprise.

11 'analyse globale des enjeux des changements technologiques, projetée a
différents niveaux (mondial, national, entreprise,...) est proposée dans une grille
de synthése réalisée par Yves LASFARGUE, in "Techno-jolies, techno-folies", op.cit.
2Voir notamment en tant qu'étude globale : "Prospective 2005- Exploration de
I'avenir”, colloque des 27 et 28 novembre 1985, Commissariat Général du Plan, CNRS,
Economica, 1987; pour représenter des travaux plus spécifiques, le n°276 de
Personnel ANDCP, mars-avril 1986, consacré aux entretiens d'Ecully (octobre 1985)
sur le changement technique, le n°71 du Courrier de I'ADEP (Agence Nationale
pour le Développement de I'Education Permanente) consacré aux "Mutations
technologiques”, ou encore les nombreuses études sectorielles menées par le CEREQ
(Centre d'Etudes et de Recherches sur les Qualifications).
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L'intérét de cette contribution se fonde sur deux constatations:
- souvent considérée originellement comme un phénomeéne externe qui s'impose
a l'entreprise et qu'elle ne maitrise pas, 1'évolution technologique est
aujourd'hui étudiée en tant que critere décisionnel dont dépend la réussite de
I'entreprise: ainsi, de nombreux travaux depuis ces vingt dernieres années
proposent des démarches qui visent a intégrer les choix technologiques dans le
processus d'élaboration de la stratégie de l'entreprise. Parmi ces travaux, et
pour illustrer 1'intérét d'une vision proactive, et non plus défensive, par rapport
a la variable "technologie", P.Dussauge et B.Ramanantsoa se fondent sur le
constat que "la technologie et I'évolution technologique influent directement sur:
- la définition des domaines d'activité, des segments stratégiques, des
métiers de l'entreprise,
- la croissance, le potentiel de développement, la valeur de ces domaines
d'activité,
- la nature des systémes concurrentiels, des régles du jeu concurrentiel
dans chacun de ces domaines"1.
La démonstration de ces influences ayant déja été effectuée dans de nombreux
ouvrages et étendant par trop notre propos, nous nous limiterons a ce niveau
aux quelques €léments cités pour justifier le besoin d'un apport d'outils et de
méthodes visant a maitriser la variable technologique dans les systémes
industriels. C'est dans ce cadre que nous souhaitons positionner ici la gestion des
compétences, en tenant compte d'une seconde constatation:
- si peu d'auteurs ont encore exprimé de maniere explicite le réle de la gestion
des compétences dans la conduite du développement technologique, certaines
acceptions de la technologie, ou du patrimoine technologique, nous invitent
cependant a le faire.

En approfondissant ces concepts (§1-1), nous pourrons mettre a jour les relations qui
rapprochent la technologie et les compétences, en aidant a la conception de ces
dernieéres en tant que composante primordiale du patrimoine technologique de
I'entreprise.

Par un raisonnement analogique, ce constat nous conduira & examiner dans quelle
mesure les approches émergentes du management de la technologie peuvent
contribuer a la constitution graduelle de notre connaissance vis-a-vis des finalités et
des principes d'une démarche de gestion des compétences (§1-2).

lpierre DUSSAUGE et Bernard RAMANANTSOA, "Technologie et stratégie
d'entreprise”,op.cit.
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1-1) Technologie et compétence: des concepts fortement interdépendants

1-1-1) le concept de technologie

En observant I'étymologie du terme, et les définitions données dans le dictionnairel,
la technologie peut étre comprise en premier abord comme une évolution du terme
"technique": leur origine du grec tekhné "art, métier", est en effet commune. De
méme, un anglicisme entend par technologie "la technique moderne et complexe”,
sachant que la technique désigne un "ensemble de procédés employés pour produire
une ocuvre ou obtenir un résultat déterminé". Une autre signification "officielle"”
distingue cependant technique et technologie, dans le sens ou cette derni¢re peut se
comprendre comme étant "la théorie générale et I'étude spécifique des techniques”.
Cette derniére définition est cependant relativement éloignée du sens courant attribué
au terme de technologie dans le langage des entreprises.

Afin d'illustrer la distinction entre technique et technologie, et en réconciliant celle-ci

avec son usage courant, J.Morin nous propose ce point de vue:
"Nous pouvons considérer aujourd'hui qu'un certain nombre de
connaissances, de procédés, de méthodes appartiennent a la communauté
universelle. Ce sont les <<techniques de l'ingénieur>>. Puis, du fait d'une
recherche, d'une réflexion, voire de circonstances hasardeuses, quelqu'un
s'empare de ce savoir et en tire un savoir-faire particulier. A ce point de
passage, la technique bascule dans la technologie. Et ce qui était du domaine
public, une technique, débouche sur un procédé novateur ou sur un savoir-
faire spécifique. En sens inverse, le caractére inventif d'une technologie se
disperse plus ou moins vite dans un environnement en constant progrés. La
machine a vapeur était en 1850 une formidable technologie. Elle n'est plus
aujourd’hui qu'une technique banalisée"2.

Ainsi, si I'on peut considérer technique et technologie comme représentant toutes
deux un ajustement de moyens a une fin déterminée, deux niveaux de différenciation
peuvent €tre mentionnés:
- la technique regroupe des connaissances, des procédés largement diffusés et
d'un acces immédiat, alors que la technologie se distingue par son caractére
novateur: celle-ci n'est pas du domaine public, et son acquisition nécessite une
démarche active, une mobilisation d'investissements "matériels” ou immatériels.
La capacité d'innovation fondant dans le contexte actuel 1'avantage compétitif de

lLes définitions de ce paragraphe sont issues du Petit Robert.
2Jacques MORIN, "L'excellence technologique”, op.cit.
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'entreprise, la maitrise du développement technologique est donc un facteur
décisif pour sa survie et son devenir;

- la technologie vise a organiser les techniques en fonction d'un objectif
industriel donné, et apparait comme une ressource spécifique a une entreprise
ou a un métier. Dans ce sens, J-M.Ribault et al. définissent la technologie
comme "un ensemble complexe de connaissances, de moyens et de savoir-faire,
organisé pour une production"l. De méme pour M.Castagné, "la technologie est
constituée par un ensemble de connaissances scientifiques, techniques et
connexes (conception, optimisation, mise en oeuvre,...) appliquées a un marché
c'est a dire 4 un systéme client, dans un environnement social défini"2.

Ces deux derniéres définitions vont nous servir de points d'appui pour
approfondir le statut des composantes de la technologie.

La seconde définition, proposée par M.Castagné, est plus large que la premiére, dans
le sens ou il ne s'agit pas seulement de produire, mais aussi de concevoir (en amont)
et de diffuser (en aval) des biens ou des services. Dans le méme esprit, et en intégrant
au concept les moyens de faire fonctionner l'organisation, D.Jolly pergoit la
technologie comme "une ressource, un savoir-faire d'origine scientifique ou
technique mis en oeuvre a des fins industrielles, mais aussi commerciales, de gestion
ou encore organisationnelles"3. Cette approche extensive de la technologie est
partagée par J.Morin (cf. Introduction Générale p.26), et par L.W.Steele qui nous
livre une perspective plus détaillée: dans une vision intégrée, cet auteur comprend la
technologie comme un systéme étroitement interdépendant, qui "englobe toutes les
phases de la recherche et du développement de produits, la mise au point de procédés
indispensables a leur fabrication ou a leur livraison, ainsi que le travail de traitement
de l'information inhérent non seulement a ces activités mais aussi au fonctionnement
de I'ensemble de l'entreprise"4.

Ces perceptions élargies de la technologie nous en précisent les composantes ou, au-
dela d'équipements et de machines (moyens matériels), la part de l'ingénierie (de
produit, de fabrication ou de l'information) est primordiale.

1Jean-Michel RIBAULT, Bruno MARTINET et Daniel LEBIDOIS, "Le management des
technologies”, Les Editions d'Organisation, 1991.

2Maurice CASTAGNE, "L'évolution des systémes industriels et leurs nouveaux
enjeux: la technologie, la systémique industrielle", Actes du 2&me congrés
International de Génie Industriel, Nancy, décembre 1988.

3Dominique JOLLY, "Mais ol est donc passée la technologie?", Direction et Gestion
des Entreprises, n°136-137, mai-juin juillet-aolGt 1992.

4Lowell W. STEELE, "Gérer la technologie", AFNOR, 1990.
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Ce dernier aspect, que l'on peut retrouver sous les désignations "d'investissement
intellectuel” ou "d'investissement immatériel", joue un rdle croissant dans le contexte
industriel actuel, en étant un facteur décisif de compétitivité des entreprises. Pour
M.C.Kaplan et J.P.Burcklen!, les dépenses liées a ce type d'investissement concernent
aussi bien la recherche, le marketing, la formation que l'informatisation,
I'organisation du travail, le conseil extérieur ou méme la communication. Ces auteurs
notent qu'entre 1974 et 1984, "I'effort d'investissement des entreprises, pris au sens
large (investissement matériel + investissement immatériel / valeur ajoutée) a pu étre
maintenu pour une large part (...) grice a la progression des dépenses immatérielles”.
L'importance croissante de la "matiére grise" dans les ressources technologiques de
I'entreprise implique donc une forte mobilisation du gisement de compétences de
I'entreprise dans la course a la compétitivité: ceci peut justifier l'intérét
d'investissements "intellectuels” tels que la mise en oeuvre de démarches de gestion de
cette ressource bien particuliére.

Pour synthétiser 'ensemble de ces approches de la technologie, M.Zeleny? propose
une identification de ses composantes, sous une forme qui traduit les conditions
d'existence d'une technologie par l'interaction des aspects matériels/immatériels et
par leur intégration dans un contexte approprié. Pour cet auteur, la technologie est
ainsi une réunion:
- de moyens matériels (machines, appareillages) qui par leur nature et par leur
agencement permettent d'atteindre un objectif donné ("hardware");
- de regles, normes ou directives qui permettent le fonctionnement du
"hardware": cet ensemble de connaissances procédurales peut étre désigné par
"software";
- d'objectifs fonctionnels qui justifient I'existence et l'articulation du couple
"software/hardware": pourquoi, quand, comment et a quelles fins s'en servir?
Ces questionnements qui caractérisent les possibilités d'utilisation sont désignés
par M.Zeleny comme étant la composante "brainware" de la technologie;
- d'une infrastructure matérielle ou informationnelle support au fonctionnement
de l'ensemble "hardware-software-brainware"3,

I Marie-Christine KAPLAN et Jean-Philippe BURKLEN, "La montée de
I'investissement intellectuel”, Futuribles, juillet-aofit 1986.

2Milan ZELENY, "High technology management”, Human Systems Management,
n°6, 1986.

3Pour reprendre un exemple de l'auteur, l'infrastructure support a la technologie
"automobile"” consiste en des éléments matériels (routes, services
d'approvisionnement en carburants et de réparation) et d'autres immatériels, tels
que le code de la route ou les moyens de formation des conducteurs. Le "software"
de l'automobile peut comprendre son mode d'emploi, le planning de maintenance a
effectuer ou encore les cartes routiéres.
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Cette représentation nous donne a voir l'importance des facteurs humains et sociaux
dans le concept de technologie: sans la mobilisation de connaissances appropriées
pour son fonctionnement ou pour son élaboration (réle de 1'analyse fonctionnelle
dans la conception par exemple), 1'""objet technique", qu'il représente pour
I'entreprise les éléments physiques du procédé de fabrication ou le produit lui-méme,
risque d'€tre la cause de dysfonctionnements et de surcofits au lieu d'apporter
I'avantage compétitif souhaité.

Par exemple, la segmentation proposée par M.Zeleny permet de préciser les principes
essentiels de la réussite d'un transfert de technologie: au-dela d'un simple transfert de
"hardware", il s'agit de s'assurer si les connaissances ressortant du "software" et du
"brainware" de la structure d'accueil sont appropriées, ou de prévoir la transmission
qui permettra leur appropriation. Nous verrons plus avant que le "software” et le
"brainware” se rapprochent de ce que l'ergonomie cognitive entend par
"connaissances déclaratives” et "connaissances procédurales”, relatives a une machine,
a un procédé ou a un systeme quelconque (cf. Partie 3, Chapitre 6, §1): la
compétence étant liée, d'aprés les ergonomes, a I'existence conjointe de ces deux types
de connaissances, nous pouvons ainsi concevoir que la réussite d'un transfert de
technologie est conditionnée largement par la réalisation d'un transfert de
compétences, qui apparait comme 1'étape la plus délicate a accomplir.

Nous sommes partis d'une conception globale de la technologie, per¢ue comme une
application de connaissances techniques et scientifiques a des fins industrielles, pour
en arriver a la distinction de différents facteurs (techniques, sociaux, économiques)
qui interagissent avec son développement, dans le sens ol les paramétres ressortant de
ces facteurs orientent le développement technologique, mais sont aussi modifiés par
lui.

La perspective qui en résulte, selon laquelle le changement technologique doit €tre
considéré autrement qu'un changement de technique, de moyens matériels ou de
procédés, peut expliquer partiellement I'émergence et l'intérét croissant des
approches socio-économique et socio-technique qui observent l'intégration de la
technologie a un niveau global (I'entreprise ou un de ses départements), et de
I'ergonomie qui s'attache plus précisément a la transformation des situations de
travail au niveau individuel ou a celui de I'équipe de travail.

Ces approches, bien qu'elles aient des objectifs différents et apportent des
contributions distinctes a la compréhension des impacts des changements
technologiques, s'apparentent cependant par une volonté d'étude de ces changements
dans des perspectives plus ou moins explicites d'analyse systémique, en considérant
les interactions des différents systémes en présence, techniques, sociaux,
organisationnels et économiques. Aussi, parce que les compétences sont d'une fagon
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ou d'une autre reliées a ces différents systemes, nous serons amenés a détailler plus
avant les contenus spécifiques de ces approches, puisque nous partageons l'optique
d'une nécessaire compréhension simultanée des différentes logiques en présence pour
mettre a jour les fonctionnalités de la gestion des compétences.

1-1-2) Le patrimoine technologique: lien entre les compétences collectives et les
compétences individuelles.

L'importance de la technologie est aujourd'hui reconnue par les entreprises, parce
qu'elle leur permet a court terme de réduire les cofits, d'améliorer la qualité et la
performance de leurs produits et services, et parce qu'a plus long terme, elle fonde
leur capacité d'innovation pour générer la création de nouveaux produits et de
nouveaux marchés: la technologie est donc une source de compétitivité et d'avantages
concurrentiels. Dans une optique stratégique, les ressources technologiques sont ainsi
apparues dans les années quatre-vingt comme un patrimoine a gérer, qu'il s'agit
d'identifier afin de mieux valoriser.

En nous appuyant sur les définitions de la technologie, nous identifierons les
composantes de ce patrimoine, ou les compétences apparaitront comme un aspect
essentiel (§1-1-2-1). L'approche par les systémes technologiques privilégie cependant
'aspect collectif des compétences, comme nous le verrons en abordant la notion du
métier de l'entreprise (§1-1-2-2), qui fait appel aux notions de compétences ou de
technologies de base en tant qu'origine du développement des produits et de 'acces
aux marchés. Il nous appartiendra dés lors d'établir les correspondances entre les
compétences de l'entreprise et les compétences des individus(§1-1-2-3): nous
observerons a cette occasion l'intérét et les limites de la compréhension des
compétences en tant qu'éléments du patrimoine technologique au regard d'un objectif
de gestion.

1-1-2-1) Les composantes du patrimoine technologique

Pour J.Morin et R.Seurat!, effectuer un inventaire des ressources technologiques de
I'entreprise consiste a s'interroger sur les technologies, les compétences, les savoir-
faire que détient l'entreprise tout au long de ses chaines d'activités. Dans leur objectif
d'aide au diagnostic du management des ressources technologiques, les auteurs
s'appuient plus précisément sur la définition suivante: "par ressources technologiques,
on entend la totalité de ses moyens matériels ou immatériels, de ses méthodes, de ses

lJacques MORIN et Richard SEURAT, "Le management des ressources
technologiques”", les Editions d'Organisation, 1989.
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procédés, des compétences et savoir-faire de son personnel qu'ils soient utilisés ou

non .

En accord avec les définitions de la technologie exposées plus haut, le concept de
patrimoine technologique laisse donc une large part a la dimension immatérielle:
pour S.Ait-El-Hadj, ce patrimoine est "tout a fait distinct du patrimoine matériel, de
machines, de l'entreprise. Méme lorsqu'il est pris en compte, il I'est pour la valeur
d'usage, la somme de services, que peut fournir ce capital matériel"!.

Certains auteurs attribuent aux compétences un statut prépondérant dans la
constitution du patrimoine technologique. P.Dussauge et B.Ramanantsoa2 expliquent
la méconnaissance par les entreprises des contours exacts de leur patrimoine
technologique par le fait que ce capital "est pour l'essentiel intégré, incarné dans les
compétences du personnel, des individus, des équipes de travail, qu'il se confond avec
le capital humain des entreprises dont on sait par ailleurs a quel point il est difficile &
comptabiliser”.
Pour J.Morin3, les ressources humaines constituent la part la plus importante du
patrimoine technologique: quoique cette affirmation soit en accord avec la vision trés
englobante adoptée par l'auteur vis-a-vis de la technologie, il nous semble important
de la relativiser car, s'il ne fallait conserver que ce point de vue, la conception qu'elle
induit de la ressource humaine nous apparait restrictive. En effet:
- le sens littéral attribué au terme de patrimoine, entendu comme "ce qui est
considéré comme un bien propre"4, est en opposition avec les conceptions
émergentes des caractéristiques de la ressource humaine, puisque nous avons
mentionné en Introduction Générale que les ressources humaines
n'"appartiennent” pas a l'entreprise: les individus qui la composent disposent en
effet de logiques d'action, de stratégies d'acteur indépendantes (et parfois en
opposition) par rapport aux finalités et aux stratégies de l'entreprise.
- 'acception des ressources humaines en tant que patrimoine contribue a la
confusion courante qui assimile les producteurs de ressources (les individus) et
la valeur ajoutée qu'ils fournissent a l'entreprise par leur travail, leurs activités;
les entreprises ne sont pas propriétaires des compétences, et encore moins des
"ressources humaines" qui les engendrent.

1 Smail AIT-EL-HADJ, " L'entreprise face i la mutation technologique”, les Editions
d'Organisation, 1989.

2Pierre DUSSAUGE et Bernard RAMANANTSOA, "Technologie et stratégie
d'entreprise”, op.cit.

3Jacques MORIN, “L'excellence technologique”, op.cit.

4Définition tirée du Petit Robert.
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Cependant, malgré la restriction que nous venons d'avancer, linventaire des

compétences du personnel apparait par définition comme nécessaire a la connaissance
du patrimoine technologique de I'entreprise.

La mise en évidence du patrimoine technologique n'est cependant pas une fin en soi;
son objectif est d'effectuer une évaluation du potentiel technologique, celui-ci
représentant "la valeur des ressources technologiques maitrisées par l'entreprise dans
le cadre d'une stratégie globale et dans un contexte concurrentiel"!.

Dans la majorité des travaux concernant l'impact du facteur technologique sur la
définition des stratégies de l'entreprise, c'est au niveau des analyses fondées sur la
notion de potentiel technologique que nous avons observé un délaissement d'une
compréhension individuelle de la compétence au profit d'une acception collective,
dans le sens ou l'entreprise se voit attribuer des compétences; par isomorphisme, la
notion de métier, qui pour l'individu comme pour I'entreprise se définit en référence
a une somme de compétences, voit son utilisation croitre en tant qu'outil d'analyse des
compétences de l'entreprise.

1:1-2-2) le métier de I'entreprise
11 nous est apparu nécessaire d'approfondir cette notion, et ce pour deux raisons:

- 1a connaissance du métier devient un moyen privilégié d'acces a la maitrise du
développement technologique de l'entreprise, car par son intermédiaire la
technologie devient un élément central dans la définition des orientations
stratégiques; pour les tenants des approches stratégiques fondées sur la
technologie, les compétences de l'entreprise sont en effet des éléments
fondamentaux sur la base desquels se développe la stratégie, en opposition aux
analyses stratégiques classiques fondées sur les couples produits/marchés.

- cette nouvelle conception de I'entreprise, selon laquelle sa valeur ne réside pas
dans ses produits, mais dans les compétences clés qui orientent son activité, nous
permet de justifier pour partie 'intérét qu'il convient de porter a l'inventaire et
a I'évaluation des compétences des individus, en conséquence des liens étroits qui
unissent les compétences collectives et les compétences individuelles, et que nous
développerons plus avant.

La définition du concept de métier appelle en préliminaire une distinction
conceptuelle entre plusieurs types de technologies.

ljean-Michel RIBAULT et al., "Le management des technologies", op.cit.
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S.Ait-El-Hadj! propose un schéma de classification des technologies selon leur degré
de généralité, en discernant:
- les technologies fondamentales, qui mettent en oeuvre un grand mode de
transformation de la matiére (exemple: I'électronique), et qui se matérialisent
par des concepts et principes scientifiques ou proches de la science,
- les technologies génériques, qui sont des sous-ensembles homogenes des
technologies fondamentales, mais qui ne sont pas spécifiques d'un axe produit-
marché particulier (exemple: le traitement €lectronique de l'information),
- les technologies d'application, qui se concrétisent a travers des systemes et des
procédés techniques spécifiques a un couple produit-marché (exemple:
informatique, robotique).

Le concept de grappes technologiques développé par le Groupe d'Etude des Stratégies
Technologiques (GEST) s'appuie de mani¢re paralléle sur une distinction entre des
technologies génériques, et leurs déclinaisons en technologies d'application?.

Dans cette approche, la cohérence des choix industriels, commerciaux, financiers de
I'entreprise s'établit au regard des technologies génériques, qualifiées ainsi par leur
caractére fondamental qui leur permet d'intervenir dans un nombre important
d'activités qu'elles engendrent. La grappe technologique désigne alors une collection
d'activités li€es entre elles par une essence technologique commune; elle est formée
d'un ensemble d'axes de valorisation, partant de la technologie pour aboutir a des
produits sur des marchés.

Cette approche s'inspire du "modele du bonsai” (d'origine japonaise), oui I'entreprise
est représentée comme un arbre qui puise son potentiel technologique et industriel (le
tronc) dans des racines qui sont ses technologies génériques, et dont les branches
constituent les axes de valorisation des technologies traduits par des lignes
produits/marchés (les feuilles).

Le potentiel technologique représente dans ce cadre la compétence spécifique de
I'entreprise a mettre en ordre les "racines” scientifiques et technologiques au service
de sa capacité de production.

Dans le méme ordre d'idées, J.Morin et R.Seurat3 désignent par "coeur
technologique” le noyau dur, évolutif des compétences de 'entreprise autour duquel
celle-ci s'est construite et se développe. En considérant le métier comme un "mix de

1Smail AIT-EL-HADJ, "L'entreprise face a la mutation technologique”,op.cit.

2GEST, "Grappes technologiques, les nouvelles stratégies d'entreprise”, Mac Graw
Hill, 1986.

3Jacques MORIN et Richard SEURAT, "Le management des ressources
technologiques”, op.cit.
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compétences”! caractéristique d'un domaine d'activité de I'entreprise, nous trouvons
chez Morin et Seurat une assimilation des notions de "coeur technologique” et de
métier.

Cette option s'inscrit cependant dans une approche globalisante de la technologie:
celle-ci n'étant pas partagée par tous les auteurs, nous pouvons discerner des
conceptions quelque peu différentes de la notion de métier. Ainsi pour P.Dussauge et
B.Ramanantsoa?, la technologie n'est qu'un des éléments a prendre en compte dans
I'ensemble des compétences qui définissent le métier; le potentiel technologique est
par conséquent pour ces auteurs l'expression d'une définition particuliere du meétier,
dans le cas ol la maitrise de technologies représente pour I'entreprise un facteur clé
de succes.

L'intérét de la notion de métier est de dégager, au-dela des couples produits-marchés,
une vision intégrée des compétences essentielles (ou compétences de base) spécifiques
de l'entreprise. Ceci explique le recours croissant a cette notion dans les travaux
concernant la stratégie car, pour C.K.Prahalad et G.Hamel, si "a court terme la
compétitivité d'une entreprise provient du rapport prix/performance de ses produits
(...), a long terme la compétitivité provient de la capacité a mettre en place, avec un
colit réduit et une vitesse plus grande que les concurrents, les compétences de base qui
génerent des produits inattendus”3.

Nous venons d'observer, en approfondissant les termes de métier, de patrimoine et de
potentiel technologique, un recours constant a la notion de compétence en tant
qu'attribution collective de l'entreprise. C.K.Prahalad et G.Hamel contribuent a en
mieux cerner les caractéristiques:
- en nous proposant leur définition, ces auteurs sont relativement proches de
I'acception choisie par Dussauge et Ramanantsoa, puisqu'ils considerent les
compétences de base d'une entreprise comme un apprentissage collectif de la
maniere de coordonner diverses compétences de production et d'intégrer de
multiples courants technologiques;
- ils contribuent a leur identification, en exposant les traits caractéristiques
suivants:
- une compétence de base offre une possibilité d'acces a tous les marchés:
par exemple, les compétences de base de Cannon dans la mécanique de

lexpression utilisée par Pierre DUSSAUGE et Bernard RAMANANTSOA, "Technologie
et stratégie d'entreprise”, op.cit.

2pierre  DUSSAUGE et Bernard RAMANANTSOA, "Technologie et stratégie
d'entreprise”, op.cit.

3C.K.PRAHALAD et Gary HAMEL, "Les grands groupes ne connaissent pas leur
métier", Harvard/Expansion, hiver 1990-1991.
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précision, l'optique de haute précision et la micro-électronique lui
permettent d'accéder a des marchés aussi divers que ceux des copieurs, des
appareils photographiques et des scanners;

- une compétence de base doit contribuer fortement a 'avantage du produit
final, tel que le pergoit le consommateur: ainsi I'expertise de Honda dans
les moteurs lui donne un avantage concurrentiel dans les voitures et les
tondeuses a gazon,

- une compétence de base doit €tre difficile a imiter pour les concurrents.

La matérialisation des compétences de base en produits suivant C.K.Prahalad et
G.Hamel s'effectue suivant un cheminement proche de celui proposé par le GEST a
partir des technologies génériques. Ces auteurs introduisent cependant la notion
supplémentaire de "produit de base", étape intermédiaire entre les compétences et les
produits finaux (voir schéma ci-dessous). Un produit de base peut engendrer toute
une série de produits finaux, et constitue pour l'entreprise un avantage concurrentiel
déterminant dans la mesure ou le leadership sur de tels produits peut influer sur
I'évolution des applications et des produits finaux.

Produits finaux
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Figure 8 Les compétences de base de l'entreprise, "racines” de la compétitivité.
Source: C.K.Prahalad et G.Hamell

Parmi 1'ensemble des travaux étudiant la dimension patrimoniale du systéme
technologique de l'entreprise, cette derniére approche met en lumiére le plus
clairement le réle des compétences, au sens collectif, en tant que base des stratégies de
développement de la technologie.

1C.K.PRAHALAD et G.HAMEL, "Les grands groupes ne connaissent pas leur métier",
op.cit.



61

Nous résumons par l'illustration ci-dessous la nouvelle perspective induite dans la
conception du développement technologique par une approche fonctionnelle de
I'entreprise, fondée sur la connaissance et le développement de ses métiers, et donc de
ses compétences.

P
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produit
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/marché Produit  jmarché produit
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2. Métier
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Figure 9. La stratégie technologique: une stratégie fondée sur les métiers et les
compétences.

Notre étude portant sur les compétences des individus, il s'agit maintenant d'identifier
la teneur des correspondances qui lient le concept, relativement symbolique, de
compétence d'une entreprise a celui plus concret de compétence individuelle, afin de
vérifier 1'intérét de la gestion des compétences pour la conduite de l'entreprise
appréhendée en tant que systeme technologique.

1-1-2-3) Des compétences collectives aux compétences. individuelles

En premier abord, d'aprés une analyse de la littérature qui n'expose pas de maniére
explicite le lien entre les compétences de l'entreprise et celles des individus, il
apparait que les premiéres s'appuient d'une fagon ou d'une autre sur les secondes.
Les travaux d'ordre conceptuel sur la technologie nous livrent une premiere
justification de cette affirmation.

Ainsi, J.Morin! nous expose que dans une volonté d'optimisation de son patrimoine
technologique, "'entreprise doit veiller a ce que le savoir et I'expérience de chacun

1Jacques MORIN,"L'excellence technologique”, op.cit.
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soient utilisés au mieux de ses possibilités.” Pour les chercheurs du GEST, "une part
importante du potentiel technologique de I'entreprise réside dans les connaissances et
les compétences des hommes qui la composent"l. En conséquence de la proximité des
notions de potentiel technologique et de compétences de l'entreprise établie au
paragraphe précédent, il est donc logique de trouver chez P.Dussauge et
B.Ramanantsoa l'opinion selon laquelle "les compétences technologiques de
I'entreprise sont (...) avant tout celles des hommes et des femmes qui travaillent pour
elles"2.

Au dela de ces opinions générales, qui confirment l'idée d'une contribution
importante des compétences individuelles a la constitution des compétences de
'entreprise, nous avons pu relever en approfondissant la littérature deux points
importants qui méritent d'étre signalés, I'un constituant un danger de dérive et 'autre
un complément d'indication en rapport a la détermination du réle des compétences
individuelles a partir du concept de compétence de 1'entreprise.

O _Un danger de dérive

La définition des compétences d'une entreprise en tant que base d'élaboration
d'une stratégie de développement technologique améne logiquement la majorité
des auteurs a se focaliser sur les compétences des "détenteurs” de la technologie,
autrement dénommés "spécialistes” ou "experts”.

C'est pourquoi nous observons un intérét pour la gestion des compétences dans
le sens d'une "gestion des expertises”, qui s'adresse majoritairement aux
personnes relevant de la Recherche et Développement. Certes, les problemes liés
a la gestion des carriéres et a la reconnaissance (positionnement hiérarchique,
salaires) des chercheurs sont reconnus comme d'importance par les
gestionnaires de ressources humaines: ils forment une catégorie de population a
part, dans le sens ou leur contribution provient en majorité des compétences
techniques et scientifiques qu'ils détiennent alors que pour les autres fonctions,
ce sont aujourd'hui les compétences d'encadrement qui sont valorisées.

Les approches du management des ressources technologiques ont donc pour
intérét de justifier la nécessité d'une gestion des compétences des "détenteurs” et
des "producteurs” de la technologie, assortie de criteres spécifiques.

Elles sont cependant restrictives eu é€gard aux enjeux de la gestion des
compétences, car elles occultent le réle des "utilisateurs” de la technologie, lors
de la mise en oeuvre du changement technologique ou lors du fonctionnement

1GEST, "Grappes technologiques, les nouvelles stratégies d'entreprise”, op.cit.
2Pjerre DUSSAUGE et Bernard RAMANANTSOA, " Technologie et stratégie
d'entreprise”, op.cit.
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courant de la technologie: a ce stade, que I'on pourrait qualifier de "dimension
opérationnelle” de la gestion du systéme technologique de I'entreprise, ce sont
en effet les compétences de I'ensemble du personnel, toutes catégories et
fonctions confondues, qui sont mises a contribution.

Ainsi, s'il ne fallait considérer les compétences qu'en tant que composantes du
patrimoine technologique, la centration par de larges développements dans la
littérature concernée sur la gestion des compétences des "experts” constitue a
nos yeux un danger: celui de masquer l'importance d'une gestion des
compétences a tous les niveaux de l'entreprise. A ce danger s'en ajoute un
second: méme si, par une compréhension globale du terme de "technologie”, le
management des ressources technologiques semblent s'adresser a toutes les
entreprises, les travaux menés dans ce domaine semblent correspondre plus a
des problématiques rencontrées par les entreprises du secteur industriel, ou par
celles disposant de structures de Recherche et Développement relativement
formalisées.

Ces restrictions nous ameéneront donc a vouloir considérer le concept de
compétence sous des éclairages plus larges (visions stratégique et systémique),
ou l'intérét de la gestion des compétences ne sera plus démontré uniquement
pour une seule catégorie d'individus, ou pour un seul type d'entreprises.

QO_Un complément d'indication

Nous savons dorénavant que les compétences de l'entreprise font appel pour leur
définition en grande partie aux compétences des individus. Cependant, si des
individus compétents sont une condition nécessaire a une compétence collective,
cette condition n'est pas suffisante.

J.-M.Ribault et al. nous apportent une donnée complémentaire a la
compréhension de la compétence collective, en nous exposant que "ce qui fait la
force d'une entreprise, c'est donc d'abord son stock de compétences aujourd’hui
(dans une technologie donnée), c'est-a-dire une liste d'individus dotés de
compétences plus ou moins importantes et travaillant en équipes ou joue plus ou
moins de synergie"l. Pour ces auteurs, la synergie est conditionnée par une
bonne circulation de l'information, ainsi que par une bonne entente qui doit
régner entre les différents membres de 1'équipe.

Cette exigence de synergie entre individus, conditionnant l'atteinte d'une
compétence collective, peut Etre extrapolée au niveau des fonctions: le probleme
de la qualité de la collaboration entre fonctions est en effet considéré avec un
intérét croissant dans l'optique de la valorisation des ressources technologiques;

1Jean-Michel RIBAULT et al., "Le management des technologies", op.cit.
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nous assistons notamment a 1'émergence de travaux spécifiques portant sur la
gestion de l'interface Marketing et Recherche et Développement, ot le manque
de communication entre ces deux fonctions est considéré comme un obstacle
majeur a l'innovation technologiquel.

En résumé, la notion de compétence collective de l'entreprise repose sur les
compétences individuelles des personnes qui y travaillent, mais intégre plus
largement des questions relatives a la structure et a I'organisation.

Ce constat, issu des travaux menés sur l'intégration du facteur technologique a la
stratégie de l'entreprise, est proche de celui effectué dans des approches plus
générales de la notion de compétence collective que nous avons pu rencontrer.

Afin de conclure sur les liens qui unissent les compétences collectives et les
compétences individuelles, nous avons en effet souhaité nous éloigner de la vision de
I'entreprise en tant que systeme technologique, afin de nous prémunir du danger de
dérive mentionné plus haut qui tendrait a ne vouloir considérer que les compétences
individuelles des experts ou des spécialistes des domaines technologiques maitrisés par
I'entreprise.
Dans le cadre d'une approche générale, nous nous référons a la définition des
compétences collectives proposée par Y.Cannac2, qui les pergoit en tant que
"combinaisons pertinentes de savoir, de savoir-faire, de savoir-vivre, donc comme
des capacités, constituées au cours du temps, que l'entreprise tient a la fois:
- des caractéristiques de sa population, telles qu'elles résultent des recrutements,
de la formation, de la gestion des hommes,
- de ses méthodes et de ses technologies, qu'elles soient stockées et transmises de
maniére informelle, ou au contraire définies dans des "bibles" et des manuels de
procédures, ou encore solidifiées dans des logiciels, voire incorporées dans la
structure méme des machines,
-de son organisation et de son management, et de son systéme de valeurs,
et qui la rendent apte a obtenir, a partir de ses actifs matériels et financiers, certains
types de performances de maniére siire et économique.”
Suivant cette optique, les compétences de 'entreprise sont donc de toutes natures: non
seulement techniques, mais aussi managériales, commerciales, financieres...

1Voir notamment Pascale HERMANN-LASSABE, "La maitrise de la zone d'échange
marketing-RD au sein d'un projet d'innovation technologique. Proposition d'une
méthodologie de diagnostic: DIAZE (diagnostic de la zone d'échange Marketing-
Développement).”, thése pour le Doctorat de I'Institut National Polytechnique de
Lorraine en Génie des Systémes Industriels, octobre 1991.

2Yves CANNAC, in "Développement des compétences et stratégies de l'entreprise”,
op.cit.
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Pour ce méme auteur, les compétences de I'entreprise dépendent certes étroitement de
celles de ses membres, mais n'en sont pas seulement l'addition!: nous retrouvons une
idée déja développée plus avant, selon laquelle la_compétence collective serait le
"produit” des compétences individuelles par la qualité de I'organisation.
En prolongeant cette derniére réflexion, P.Leboulleux? nous livre les leviers de
développement des compétences de l'entreprise, qui peuvent opérer suivant une
double perspective:

- l'accroissement des compétences des personnes,

- I'amélioration de l'organisation pour mieux développer les compétences

individuelles, les mobiliser, les faire interagir et les centrer sur la compétitivité.

Nous trouvons ici un complément aux propos que nous avions émis dans

I'introduction générale lors de I'exposé de notre objectif poursuivi, suivant lequel:
-"I'optimisation” du facteur humain pouvait s'effectuer suivant plusieurs axes:
nous avons ici dégagé un levier d'action sur la base des compétences
individuelles, et un second fondé sur l'organisation.
- Ces axes doivent cependant &tre considérés en tant que combinaison de
moyens: le développement de la notion de compétence collective a contribué a
mieux nous faire comprendre la nécessité.

Conclusion du § 1-1

Considéré comme un levier privilégié pour la compétitivité des entreprises, le
management des ressources technologiques est une approche qui s'est développée en
réponse aux besoins de comprendre, d'analyser, de concevoir un systéme industriel
complexe dans lequel la variable technologique est maitrisée. Au sein de cette
approche, I'enjeu d'une gestion des compétences s'est révélé, en conséquence du réle
important joué par les compétences dans la constitution du patrimoine technologique,
role que nous avons contribué a mieux cerner en faisant appel aux notions contigués
de métier et de compétence collective de l'entreprise.

Plus précisément, la compréhension de la variable technologique en tant que facteur-
clé du succes pour I'entreprise induit la nécessité du passage d'une gestion quantitative
des compétences a une gestion gualitative:

lYves CANNAC, "La bataille de la compétence: I'éducation professionnelle
permanente au coeur des stratégies de l'entreprise”, Editions Hommes et
Techniques, 1985.

2pierre LEBOULLEUX, in "La bataille de la compétence: l'éducation professionnelle
permanente au coeur des stratégies de l'entreprise”, op.cit.
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- en termes stratégiques, le développement technologique de l'entreprise passe
par l'identification des compétences essentielles qui fondent son métier, son
"coeur technologique”, et donc par la connaissance de ceux qui maitrisent et
détiennent les compétences correspondantes: dans ce sens, la gestion des
compétences est restreinte a une gestion des expertises, mais intégre clairement
une dimension qualitative puisqu'il s'agit d'identifier les niveaux de maitrise des
individus au regard des compétences qui paraissent vitales pour l'avenir de
I'entreprise en fonction de ses objectifs.

- au-dela de la maitrise de la technologie, une connaissance qualitative des
compétences est nécessaire a la mise en oeuvre des changements technologiques:
I'implantation de nouvelles technologies peut en effet affecter aussi bien les
effectifs (paramétre quantitatif) que les contenus des emplois. Notons cependant
que les effets sur les emplois, et donc sur les compétences requises, proviennent
des caractéristiques des technologies mises en oeuvre, mais aussi des choix
organisationnels associés.

Dans le cadre des approches qui visent a comprendre et a maitriser I'impact de la
variable technologique sur les systemes industriels, la gestion qualitative des
compétences est donc une démarche qui apparait transversale aux deux dimensions
d'études! qui sous-tendent ces approches:
- la dimension patrimoniale, qui repose sur l'inventaire du systéme
technologique en vue de construire les nouvelles bases des stratégies de
développement de la technologie,
- la dimension opérationnelle (séquence d'opérations de transformation), qui
repose sur la dynamique du systeme.

1-2) Management des ressources technologiques et gestion des

compétences: des corrélations a envisager

Si l'enjeu de la gestion des compétences dans un objectif de management des
ressources technologiques est clairement affirmé par la majorité des auteurs
travaillant dans ce domaine, les méthodologies a mettre en oeuvre sont par contre peu
explicitées. Tout au plus est-il fait référence a des thémes tels que la formation, le
recrutement, la gestion des carriéres, qui certes sont des domaines d'actions relevant

1Segmentation proposée par Claudine GUIDAT de QUEIROZ dans un objectif de

structuration de la discipline du Génie des Systemes Industriels, in "Habilitation a
diriger des recherches", Institut National Polytechnique de Lorraine, janvier 1990.




67

d'une démarche de gestion des compétences, mais qui ne constituent pas des invariants
méthodologiques que nous cherchons a dégager afin de proposer I'architecture de la
démarche.

Cependant, le modele proposé par J.Morin! pour le management des ressources
technologiques a suscité notre intérét: en effet, si des principes essentiels de gestion
du patrimoine technologique peuvent €tre mis a jour, nous avons estimé que ces
principes pouvaient €tre transposés au niveau de la gestion des compétences, puisque
les compétences sont des composantes du patrimoine technologique.

Nous allons détailler dans un premier temps la proposition de J.Morin (§1-2-1), pour
ensuite vérifier 'adaptabilité de cette proposition sur notre objet d'études (§1-2-2).
Cette opération nous permettra de justifier en détail I'objectif poursuivi de notre
recherche, en complétant les éléments mentionnés en introduction générale.

1-2-1) Les principes du Management des Ressources Technologiques proposés par

J.Morin

J.Morin suggere d'assimiler le management des ressources technologiques a une
gestion de patrimoine, ou six fonctions-clés peuvent €tre caractérisées:

- optimiser,

- enrichir,

- sauvegarder,

- inventorier,
évaluer,

1

surveiller.

L'auteur propose une segmentation de ces fonctions en "fonctions actives" et
"fonctions d'appui”, qui reproduit & notre sens la segmentation en dimensions
d'études de la variable technologique exposée plus haut:
- fonctions actives (dimension opérationnelle): optimisation, enrichissement,
sauvegarde,
- fonctions d'appui (dimension patrimoniale): inventaire, évaluation,
surveillance.
J. Morin insiste sur le fait que les fonctions actives ne sauraient étre remplies si les
fonctions d'appui ne le sont pas: l'inventaire, I'évaluation et la surveillance du
patrimoine technologique apparaissent comme des actions préalables et nécessaires a
son optimisation, son enrichissement et sa sauvegarde.

lJacques MORIN, "L'excellence technologique", op.cit.
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Nous allons examiner plus en détail la teneur de ces fonctions.

Q L'inventaire

L'inventaire vise 2 identifier la nature des composantes du patrimoine technologique de
I'entreprise. Il met en évidence le métier de l'entreprise, en identifiant les technologies, les
savoir-faire et leurs applications actuellement détenus et fondant la compétitivité actuelle; il
concerne aussi les ressources qui ne sont plus ou pas encore utilisées, qu'elles proviennent de
productions anciennes abandonnées, de recherches de laboratoires dont les résultats ne sont pas
pertinents avec la stratégie présente, ou d’hommes récemment recrutés et porteurs d'un savoir
non exploité, mais qui peuvent conditionner un développement et une compétitivité future.

Q_L'évaluation
L'évaluation consiste en l'appréciation du patrimoine technologique de I'entreprise suivant des

criteres a déterminer. Dans une optique court terme, 1'évaluation est fondée sur des critéres de
compétitivité de coiits et de performances des technologies mises en oeuvre. A moyen et long
terme, il s'agit d'identifier le potentiel de développement du patrimoine, relativement au futur
estimé de chaque technologie: l'analyse de potentiel peut s'effectuer classiquement en évaluant
les atouts (maitrise de la technologie, capacité de recherche et de développement, indépendance,
protection) et les attraits (potentiel de progrés de la technologie, demande du marché) d'une
technologie. Cette analyse oriente les programmes d'innovation et d'acquisition de savoir-faire.

O La surveillance

La surveillance permet d'assurer une vigilance, d'acquérir l'intelligence de l'environnement afin
de détecter les signaux porteurs 2 la fois de menaces et d'opportunités. Il s'agit notamment de
collecter des informations, dans le domaine technologique et dans celui du marketing, puis de
les trier, c'est-a-dire d'identifier, & travers un bruit de fond important, celles qui ont une
importance significative pour le développement, et parfois pour la pérennité de l'entreprise. Au-
dela d'une attitude active de recherche d'informations (veille technologique), l'entreprise doit
adopter une organisation qui assure l'exploitation et la diffusion de ces informations en interne,
en considérant notamment les structures qui favorisent la communication entre le marketing et la
recherche-développement.

O L'optimisation

La réalisation d'un inventaire permet de vérifier si toutes les ressources disponibles sont
exploitées au mieux de leurs potentialités. L'optimisation au quotidien consiste ainsi & chercher &
tirer le meilleur parti du patrimoine technologique, a utiliser le mieux possible toutes les
compétences disponibles dans l'entreprise ou accessibles pour elle; en termes stratégiques, la
démarche d'optimisation vise & exploiter toutes les possibilités qui se présentent a l'entreprise au
"carrefour” de ces potentialités technologiques d'une part, des opportunités de marché d'autre
part.
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QO 1'enrichissement

L'enrichissement doit permettre & l'entreprise de maintenir, et si possible d'accroitre son
potentiel technologique en réponse a l'obsolescence des technologies et des connaissances
qu'elle maitrise actuellement. L'enrichissement inclut aussi les stratégies de renouvellement du
patrimoine. Plusieurs moyens peuvent étre utilisés a cet effet:
- l'acquisition de technologies, qui fait appel a la recherche interne ou externe,
- les alliances, qui permettent d'accroitre la diversité des compétences par l'intermédiaire
de flux d'échanges technologiques,
- la valorisation, par confrontation des experts de l'entreprise avec des idées, et des
technologies provenant d'autres industries, ce qui permet une actualisation des
connaissances, mais aussi par une mise en commun en interne des informations, des
expériences de chacun, ce qui favorise 1'émergence des innovations.

O La sauvegarde

La sauvegarde vise a parer a tout événement tant externe qu'interne qui puisse porter atteinte a
I'intégrité du patrimoine, et également 2 le protéger afin de ne pas perdre le bénéfice de
I'optimisation et de l'enrichissement. La politique de sauvegarde s'appuie sur deux moyens
essentiels:
- la propriété industrielle, dont I'objectif est de préserver l'avantage concurrentiel
provenant des technologies maitris€es par l'entreprise, dans une optique défensive
(protéger, entraver l'action des concurrents) et offensive (conquéte de nouvelles positions
industrielles). »
- la gestion des compétences, qui permet, par l'identification, la formulation et le stockage
des savoirs accumulés par les hommes et les femmes de 1'entreprise, d'assurer I'accés, la
diffusion et le partage de ce patrimoine.

En analysant le contenu de ces fonctions, il apparait clairement que la gestion des
compétences est envisagée par J.Morin comme un moyen de sauvegarde du
patrimoine technologique, dont la vulnérabilité se mesure lorsque 1'on consideére les
conséquences des départs, volontaires ou dus a la limite d'age, de ceux qui détiennent
les expertises.

Cette perspective restreinte du rdle de la gestion des compétences s'est cependant
trouvée €largie dans des publications de l'auteur ultérieures a "L'Excellence
Technologique”. L'auteur fait ainsi évoluer la portée de son modele en I'appliquant a
tous ceux, qui, & quelque titre que ce soit, sont détenteurs de ressources

technologiques!: les principes du management des ressources technologiques sont

1Jacques MORIN et Richard SEURAT, "La gestion des compétences”, Harvard-
Expansion, été 1989.
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valables au niveau de l'entreprise, mais le deviennent aussi au niveau de l'individu.
Pour J.Morin, un "véritable expert" est par conséquent un homme qui cherche a tirer
le meilleur parti de ses connaissances et de son expérience, a maintenir son capital de
compétences dans un objectif de reconnaissance, et a transmettre ce capital.

L'auteur transpose ici les principes du management des ressources technologiques a la
gestion des compétences, mais dans une dimension personnelle, en termes d'enjeux
pour l'individu. Pour notre part, nous souhaitons en effectuer la transposition a un
niveau intermédiaire: celui de la dimension collective de la gestion des compétences.

1-2-2) La transposition des principes du Management des Ressources Technologiques
a la gestion des compétences

A un échelon global, la segmentation en fonctions d'appui et fonctions actives illustre
la différence d'état d'esprit qui permet de distinguer "gestion des compétences” et
"administration du personnel”. Recruter, former, licencier, promouvoir ont en effet
été de tout temps des actes courants pour l'entreprise, mais plus souvent effectués en
réponse a des parameétres conjoncturels ou a des maniéres de faire, réglementées ou
non, affectant le domaine des ressources humaines. Plus rarement, mais de maniére
croissante aujourd'hui, ces actions sont envisagées en termes d'enrichissement, de
valorisation ou d'optimisation. Ces derniéres fonctions laissant apparaitre dans leur
formulation originelle une volonté de compréhension du patrimoine technologique en
tant que ressource stratégique de l'entreprise, leur transposition a la gestion des
compétences ne trouve effectivement son intérét que dans la mesure ou les ressources
humaines acquiérent le statut de "variable stratégique", ce qui est une acception
relativement récente.

Parce que pour gérer les compétences, il est indispensable de les connaitre et de les
mesurer, la nécessité des phases d'inventaire, d'évaluation et de surveillance s'affirme
donc en préalable a la mise en oeuvre des opérations ressortant de la dimension
active.

Nous allons examiner la signification de ces fonctions, appliquées a notre objet
d'étude.

Q L'inventaire

En conséquence directe de la part des compétences dans la constitution du patrimoine
technologique, l'inventaire a pour premier objectif l'identification des compétences
détenues par les individus. Cependant, puisque l'inventaire concerne aussi les
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ressources qui ne sont plus ou pas encore utilisées, il s'agira, au-dela de compétences
actualisées, d'identifier le potentiel des individus.

De maniére antécédente a l'action d'évaluation, qui nécessite la connaissance d'un
référé (objet de I'évaluation) et d'un référant (criteéres), l'inventaire devra aussi
permettre d'identifier les besoins en compétences de I'entreprise, qui constitueront le
référent a partir duquel les ressources en compétences pourront €tre évaluées. Ces
besoins pourront étre déduits & partir des tiches, missions ou emplois nécessités par
les activités et 1'organisation spécifiques de I'entreprise.

Ces deux volets de l'inventaire, besoins et ressources en compétences, devront faire
I'objet d'une analyse quantitative et qualitative.

Q L'évaluation

De méme que I'évaluation du patrimoine technologique peut étre envisagée a court
terme (analyse de la compétitivité) ou a moyen et long terme (analyse de potentiel),
I'évaluation de la concordance entre besoins et ressources en compétences peut
s'effectuer au niveau instantané ou dans une perspective prévisionnelle. Par
rétroaction, ceci nécessite d'avoir procédé a un inventaire prospectif des besoins
futurs (en fonction des orientations stratégiques de l'entreprise) et des ressources
futures en compétences, car ces dernicres, toutes choses étant égales par ailleurs, sont
soumises a une évolution naturelle, a la différence des autres types de ressources de
I'entreprise.

Nous justifierons en détail cette nécessité de procéder a une évaluation prévisionnelle
des écarts entre besoins et ressources lorsque nous examinerons le role stratégique
des compétences.

L'évaluation, par la mesure des écarts, a pour objectif d'apporter a l'entreprise la
connaissance de ce que nous appellerons des GAP de compétences, quantitativement et
qualitativement.

QO La surveillance

La surveillance vise a identifier les impacts de 1'environnement sur les besoins et
ressources en compétences, par une mise en évidence préalable des parameétres qui
sont susceptibles de les affecter.

Au niveau des besoins en compétences, les facteurs environnementaux peuvent étre du
domaine technologique, mais aussi d'ordre financier (impacts sur la masse salariale)
ou commercial: aux modifications sur les contenus des emplois (dimension
qualitative) s'ajoutent les variations quantitatives liées aux modifications de la charge
d'activité de l'entreprise.

Deux grands types de facteurs sont susceptibles d'affecter les ressources en

compétences:
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- en ce qui concerne les compétences actuellement présentes dans l'entreprise,
les départs, volontaires ou naturels, doivent étre anticipés afin d'éviter la
disparition de compétences essentielles:
- les départs volontaires peuvent &tre liés a l'attractivité du marché du
travail: il s'agira ainsi de veiller a ce que la rémunération proposée par
I'entreprise ne soit pas trop éloignée de celles pratiquées par d'autres
entreprises pour le méme type de compétences. Aussi parce
qu'"attractivité” est souvent synonyme de "rareté", l'attention a préter a
une "gestion des expertises" est justifiée.
- I'anticipation des départs naturels, qui par définition ne peuvent Etre
évités, se traduit par la mise en oeuvre d'actions de sauvegarde des
compétences en partance.
- les ressources futures, et parmi elles celles qu'acquerra l'entreprise au regard
de ses besoins prévisionnels, subissent les influences des systémes de formation,
initiale et continue. Ainsi la définition précise de besoins en compétences devra-
t-elle prendre en compte l'existence de la formation préparant a ce type de
compétences, ou, s'il n'en existe pas, prévoir le temps nécessaire a une
formation assurée par l'entreprise afin de réaliser l'adéquation.
Réciproquement, les nouveaux profils de compétences produits sur le marché du
travail par I'appareil éducatif peuvent contribuer a2 modifier les contours des
emplois, et les modes d'organisation, par l'intermédiaire des pressions

endogenes qu'exercent les individus sur leurs métiers.

Q L 'optimisation

L'optimisation, conséquence directe des résultats de la phase d'évaluation, vise a
réduire les GAP de compétences en cherchant I'adéquation entre besoins et ressources
en compétences. Souvent, I'optimisation est comprise comme un ajustement des
ressources aux besoins de l'entreprise: dans cet objectif, la panoplie des moyens
réglementaires concernant I'organisation des temps de travail ou le travail temporaire
(CDD, intérimaires) est largement mise a contribution du fait des aléas de la
conjoncture actuelle qui caractérisent I'environnement des entreprises. Cependant, ce
type d'optimisation ressort majoritairement d'une dimension quantitative et a court
terme, et ne contribue pas a I'élaboration de stratégies fondées sur le développement
du patrimoine de compétences de l'entreprise.

De plus, l'ajustement des ressources en compétences aux besoins n'est pas toujours
aisé: les "propriétés" de ces ressources spécifiques (inertie, évolution naturelle),
associées aux difficultés de recrutement rencontrées dans certains domaines, ne rend
pas accessibles immédiatement les compétences souhaitées. Un bilan des ressources
disponibles et potentielles peut conduire l'entreprise & réviser ses objectifs, ses projets

Partie I _Chapitre 1 tion 1



73

de développement car certaines compétences requises (besoins) ne pourront étre
obtenues. Cependant, cette fagon d'envisager I'optimisation est peu courante, car ses
deux conditions de réalisation, que sont la capacité de raisonner par anticipation et
une vision claire des besoins en compétences a terme, sont encore peu effectives du
fait de la turbulence du contexte des entreprises, et de leurs habitudes de gestion
réactives en matiere de ressources humaines.
En résumé, l'optimisation peut théoriquement revenir a effectuer de manicre
conjuguée:
- des modifications portant sur les ressources en compétences: celles-ci peuvent
concerner la nature des compétences (recrutement, formation) ou leur
localisation (promotions, mutations).
- des modifications portant sur les besoins en compétences: la nature des besoins,
déterminée par les objectifs de l'entreprise, peut &tre conditionnée par
I'existence des ressources correspondantes, et leur structure peut Etre affectée
par des changements dans les modes d'organisation du travail ou dans
l'affectation des missions.

L'enrichissement

Classiquement, les opérations visant a2 maintenir et a accroitre le patrimoine de
compétences de l'entreprise sont le recrutement et la formation. Nous pensons
cependant que l'enrichissement des compétences peut provenir plus largement du
fonctionnement quotidien de l'entreprise. En effet, parce que les compétences se
développent avant tout par l'action, les marges d'autonomie et le droit a l'erreur
laissés aux individus sont des conditions favorables a l'enrichissement des
compétences: la formation n'est pas seulement un acte ponctuel, mais peut s'effectuer
jour apres jour dans le cadre du travail quotidien, si tant est que celui-ci apparaisse
comme "enrichissant”. De méme, parce que 'accroissement des compétences d'un
individu est fortement li€ a la diversité des situations auxquelles il sera confronté, la
mobilité est une pratique favorisant 'enrichissement du patrimoine de compétences.
Marges d'autonomie, mobilité, tels sont les moyens d'enrichissement qui peuvent
faire progresser l'entreprise dans la voie d'une "organisation qualifiante”.

Q La sauvegarde

La sauvegarde vise a éviter que le patrimoine de compétences ne soit entamé
(départs), mais aussi a favoriser l'acces et le partage de ce patrimoine: les moyens a
mettre en oeuvre sont l'identification, le "stockage" et la diffusion des compétences,
les vecteurs de transmission des compétences pouvant étre écrits ou oraux.

Notons qu'a la faveur d'un engagement vers des démarches d'Assurance Qualité, les
entreprises sont aujourd'hui conduites a codifier leurs savoir-faire par I'intermédiaire
des procédures écrites exigées lors de la certification. Cependant, ces procédures
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visent plus & consigner "ce qu'il faut faire" que ce qui est fait réellement: nous posons
la le probléme de la liaison entre "travail prescrit” et "travail réel", notions que nous
approfondirons en abordant l'analyse des situations de travail (Partie 2, chapitre 3).
Les procédures permettent-elles réellement d'accéder a la connaissance des
compétences mises en oeuvre par les individus, sachant que pour l'obtention d'un
résultat, il existe plusieurs maniéres de faire?

De plus, la diffusion des savoir-faire a travers des documents destinés a de multiples
interlocuteurs dans le cadre des démarches qualité peut entacher l'objectif de
protection du patrimoine, sous-jacent a la fonction de sauvegarde.

Au-dela de ces considérations spécifiques, la consignation écrite des compétences, des
"tours de mains" utilisés dans le travail réel peut Etre vécue par l'individu comme une
dépossession, a I'heure ol les compétences deviennent une monnaie d'échange entre
les salariés et leurs employeurs. Créer un terrain favorable a la diffusion des
compétences, au moins par oral, est donc du ressort de I'entreprise, qui doit éviter les
"luttes de territoire" contribuant peu au partage du patrimoine de compétences.

Conclusion _du §1-2

La sauvegarde des compétences a été présentée dans le modele proposé par J.Morin
comme €tant la justification principale de la gestion des compétences. Nous avons pu
montrer plus largement que 1'ensemble des fonctions du management des ressources
technologiques pouvaient €tre transposables sur ces composantes particuliéres du
patrimoine technologique que constituent les compétences, et nous avons détaillé dans
ce cadre les significations particulieres des fonctions.
Nous avons pu mettre en évidence que l'optimisation, l'enrichissement et la
sauvegarde des compétences ne peuvent étre envisagées sans un inventaire préalable
des besoins et des ressources en compétences, ni sans leur confrontation dans une
phase d'évaluation, ceci bien évidemment sous condition que I'entreprise considére le
facteur humain comme un des fondements de sa compétitivité et de son
développement.
Le modele proposé par J.Morin, transposé a la gestion des compétences, nous livre
les premiers éléments d'indication en ce qui concerne l'architecture de la démarche.
Nous compléterons cette architecture en adjoignant a sa représentation (voir schéma
ci-apres) la segmentation en dimensions d'étude (dimension patrimoniale et dimension
opérationnelle); les prémisses d'une transposition de cette segmentation a la
problématique de la gestion des compétences sont les suivantes:

- la dimension patrimoniale et la dimension opérationnelle de 1'étude de la

technologie sont corrélatives a la segmentation des six fonctions-clés en

fonctions d'appui et fonctions actives.
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- ces six fonctions-clés permettent de caractériser les actions relevant de la
gestion des compétences.

Appliquées aux compétences, les deux dimensions peuvent s'exprimer ainsi:

- la dimension patrimoniale repose sur 'inventaire des besoins et des ressources
en compétences, sur I'évaluation des GAP de compétences et sur la surveillance
des évolutions de ces besoins et de ces ressources en fonction de facteurs
environnementaux, en vue de légitimer les modifications qui pourront étre
apportées a ces besoins et a ces ressources dans un objectif d'adéquation.

- la dimension opérationnelle repose sur la dynamique de transformation des
besoins et des ressources en compétences, suivant les objectifs de l'entreprise:
sont inclues a ce niveau les actions classiques pratiquées par les entreprises dans
le domaine de la gestion qualitative des ressources humaines (recrutements,
formations, mutations, promotions, licenciements,...) et quantitative (temps de
travail, forme du travail).

SURVEILLYANCE

INVENTAIRE
Enalyse des ressources

| Analyse des besoins

n compétences,
en compétences P ; 7
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DIMENSION
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Mesure des écarts

ENRICHISSEMENT SAUVEGARDE
Formation, recrutement, Formalisation, stockage

organisation "qualifiante” et diffusion pour un
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Figure 10. L'architecture de la gestion des compétences.
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CONCLUSION DE LA SECTION 1

L'approche de la compétence en tant que composante du patrimoine technologique de
I'entreprise contribue a une justification de l'intérét de notre problématique et a sa
précision, en apportant des éléments de connaissance sur les enjeux de la gestion des
compétences, en discernant plusieurs dimensions d'études qui nous permettront de
cerner un objectif précis de recherche, et en introduisant la perspective d'un nouvel
éclairage nécessaire a la compréhension du rle des compétences.

Examinons en détail ces contributions.

Q les apports

Le r6le accru de la variable technologique dans la conduite des systemes industriels
conduit les entreprises a préter attention a un management rigoureux de leur

patrimoine technologique. Parce que les compétences sont des éléments constitutifs,
parfois jugés primordiaux, de ce patrimoine, 'intérét de la gestion des compétences
s'est donc trouvé affirmé dans un objectif de conduite de développement
technologique de l'entreprise.

Les études de la technologie sur lesquelles nous avons pris appui nous ont précisé un
enjeu des démarches de gestion des compétences, en introduisant la nécessité de
prendre en compte des criteres qualitatifs: en effet, ce n'est pas un volume d'effectif
qui permet de décrire le métier de l'entreprise, mais c'est plutét la_nature des
compétences détenues par les individus, associée a leur degré de maitrise, qui peut
présider au choix d'orientations stratégiques et conditionner la réussite des
changements technologiques.

Bien que mentionnant fréquemment l'importance de la gestion des compétences, les
travaux étudiés nous ont peu informés sur le type d'outils méthodologiques a mettre
en oeuvre. Cependant, le modele proposé par J.Morin pour la gestion du patrimoine
technologique, apres justification de son transfert a la gestion des compétences,
constitue un apport a la définition de notre problématique dans le sens ou il permet de
mettre en évidence une architecture support aux principes de base de la gestion des
compétences et a leur articulation, cette architecture servant de cadre de
fonctionnement aux outils qui pourront y prendre place.

Q La définition et la justification d'un objectif précis de recherche

La segmentation de la gestion des compétences en deux dimensions d'études,
patrimoniale et opérationnelle, et en six fonctions-clés, souligne la variété des
problématiques spécifiques qui peuvent étre traitées dans ce champ d'étude.
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Ainsi, lors de I'exposé€ des contenus précis des fonctions, nous avons fait référence a
plusieurs reprises a la dimension socio-politique qui accompagne I'implantation d'une
démarche de gestion des compétences, en mentionnant la nécessité d'un "terrain
favorable". Il est acquis que la réussite d'une telle démarche, comme celle de toute
démarche de changement, est fortement liée a I'existence d'une politique explicite
dans le domaine concerné, et dépend aussi de dimensions plus implicites telles que le
systtme de valeurs, les comportements au quotidien qui caractérisent le
fonctionnement de I'organisation. La présence d'une volonté affirmée de la direction
de comprendre le facteur humain comme une source de compétitivité et de
développement pour l'entreprise, prolongée par une traduction en pratiques
conséquentes (modes d'organisation du travail, formation permanente, ou tout autre
élément qui contribuent au développement des compétences) et partagée par
I'ensemble du personnel autour de valeurs, de normes communes, constitue une
condition de réussite de I'implantation d'une démarche de gestion des compétences,
qui caractérise la cohérence extrinséque de la démarche avec I'organisation ou elle
s'implante.

Nous avons choisi de ne pas axer notre étude sur ce type de problématiques, centrées
sur les aspects psychosociaux et politiques de l'organisation: les développements
conceptuels relatifs a ces questions ont déja été abordés a notre connaissance dans
d'autres champs disciplinaires!, et I'apport de contributions méthodologiques et
pratiques attendu dans notre cadre disciplinaire nécessiterait le recours a une
évaluation a posteriori des facteurs de succés ou d'échecs de l'implantation de
démarches de gestion des compétences, ce que la relative nouveauté et la faible
diffusion de telles démarches au moment du choix d'orientation de notre travail
rendait difficilement réalisable.

C'est pourquoi nous centrons notre recherche sur la technicité de la démarche, dont
la maitrise est aussi un aspect essentiel de la réussite lors de I'implantation.

Malgré la restriction de notre étude aux aspects techniques du fonctionnement de la
gestion des compétences, la segmentation en six fonctions-clés laisse encore apparaitre
plusieurs perspectives de travail. Mais, parce que la maitrise des fonctions ressortant
de la dimension patrimoniale est un pré-requis 2 une mise en oeuvre rationnelle et
contr6lée des actions relevant des fonctions actives, la réalisation de la gestion des
compétences repose donc en grande partie sur la capacité de l'entreprise a
inventorier, évaluer et surveiller ses besoins et ressources en compétences: il nous

apparait ainsi justifié de nous centrer sur l'instrumentation a concevoir pour la

lvoir notamment Christophe VIGNON, "Gestion prévisionnelle des ressources
humaines et changement organisationnel”, thése pour le Doctorat en Sciences de
Gestion, Université de Lille 1, 1991.
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réalisation des fonctions d'appui de la gestion des compétences, et ce d'autant plus

qu'il est fait état, de la part des gestionnaires d'entreprises et des chercheurs, d'une
insuffisance méthodologique dans ce domaine.

Parmi ces fonctions d'appui, nous n'examinerons pas le probléme de la surveillance:
I'analyse des impacts de l'environnement sur les besoins et ressources en compétences
constitue a notre sens un sujet de recherche a part entiere, qui nécessiterait pour des
apports en termes de contenu des études longitudinales menées sur plusieurs secteurs
d'activité, et pourrait faire appel en termes de méthodologie aux outils de la
prospective. Un tel sujet demanderait cependant au préalable une clarification de la
notion de compétence, et de ses liaisons avec les notions d'emploi, de métier et
d'activités: intégrant la problématique de l'identification des compétences, notre
travail pourrait donc constituer un point d'appui a un axe de recherche portant sur
leur surveillance.

En conclusion, notre recherche s'appuie sur un objectif d'apports méthodologiques et
pratiques relativement aux deux fonctions-clés de la dimension patrimoniale de la
gestion des compétences que sont leur inventaire et leur évaluation.

Nous établirons plus avant que cet objectif ne saurait étre rempli sans la résolution
d'une problématique seconde qui consiste en l'opérationnalisation du concept de
compétences.

Q Une nouvelle perspective pour la spécification des enjeux de la gestion des

compétences
La réalisation préalable des actions ressortant de la dimension patrimoniale, qui dans

la pratique sont encore peu effectives alors que les opérations courantes de la
dimension opérationnelle le sont, a introduit le fait que la gestion des compétences
doit intégrer la variable TEMPS: la recherche d'adéquation entre besoins et
ressources est dans une optique court terme nécessaire a la compétivité de
'entreprise. Mais plus largement, c'est l'anticipation des évolutions des besoins et
ressources en compétences qui permettra a l'entreprise d'effectuer a temps les
modifications nécessaires; dans un souci de réussite de sa stratégie, cette dimension
"prévisionnelle” de la gestion des compétences peut méme conduire a modifier des
orientations stratégiques.

L'intégration du facteur temps a la gestion des compétences, pressentie par
l'intermédiaire d'une compréhension des compétences en tant que composantes du
patrimoine technologique, est un aspect que nous souhaitons approfondir en traitant
plus globalement des liens entre les compétences et la stratégie de 1'entreprise.
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SECTION 2
LES COMPETENCES, VARIABLES STRATEGIQUES

La planification d'entreprise et la réflexion stratégique se sont développées au cours
des années soixante en réponse a une accélération du changement technologique,
économique, donc plus largement 2 une mouvance de l'environnement concurrentiel
de l'entreprise, et au développement de facteurs d'inertie en interne caractérisés
notamment par des investissements de plus en plus lourds, des délais nécessaires a la
recherche et développement, et des structures en personnel, tant quantitatives que
qualitatives. Planification et anticipation, capacité a réagir et a s'adapter aux
modifications de l'environnement (la "réactique" suivant Archier et Sérieyx!), tels
sont les défis a relever pour l'entreprise afin d'assurer sa survie et son
développement.
Dans cet objectif, le statut de "variables stratégiques” conféré aux ressources
humaines a vu son intérét croitre; cependant, si l'importance critique des ressources
humaines pour le succés organisationnel apparait de plus en plus manifeste dans les
discours, leur intégration a la planification stratégique est peu constatée dans la
pratique, ainsi que dans les modeles d'analyse stratégique classiques.
Nous souhaitons ici justifier I'intérét de la gestion des compétences, en montrant ses
contributions a la formalisation et a la mise en oeuvre de la stratégie; pour ce faire,
nous approfondirons plus particulierement les questions suivantes:

- En quoi les ressources humaines, et plus spécifiquement les compétences, sont-

elles "stratégiques"?

- En termes de procédures, comment en tenir compte dans le processus de

planification stratégique?

A cet effet, nous exposerons dans un premier temps les déterminants généraux de la
stratégie et de la planification stratégique (§2-1). Nous examinerons par la suite les
impacts réciproques entre la stratégie et les compétences, en discernant chez ces
dernieres un double aspect de ressource "motrice” et de ressource "contrainte”. Nous
verrons comment ces impacts ont été pris en compte jusqu'a présent dans la pratique,
et dans quelle mesure ils interviennent en théorie dans la formation et dans
I'élaboration de la stratégie (§2-2). Nous énoncerons enfin les modalités spécifiques

1Georges ARCHIER et Hervé SERIEYX, “"L'entreprise du 3&me type", Editions du Seuil,
1984.
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d'une planification stratégique des ressources humaines, ce qui nous permettra de
dégager des principes de fonctionnement de la gestion des compétences en accord
avec une compréhension des compétences en tant que variables stratégiques (§2-3).

2-1) Stratégie et planification stratégique

Notre projet n'est pas d'effectuer une analyse exhaustive des différentes
compréhensions de la stratégie et de la planification stratégique, ni de développer les
modeles que de nombreuses écoles de pensée ont élaborés dans ce cadre. Nous nous
contenterons de dégager des invariants, ce que nous considérons comme €étant un juste
nécessaire par rapport a nos objectifs:
- démontrer les enjeux d'une intégration de la variable "TEMPS" a la gestion
des compétences,
- préciser les modalités effectives que devra observer une démarche de gestion
des compétences pour cette intégration.

2-1-1) Les principes généraux

Globalement, la stratégie peut étre définie comme une adaptation a I'environnement a
la suite de décisions concernant des objectifs et les moyens pour les atteindre.

La stratégie ne s'impose pas a l'entreprise: comme le montrent les définitions
suivantes, l'entreprise dispose d'un certain degré de liberté d'action dans les objectifs
qu'elle se fixe, comme il peut y avoir plusieurs itinéraires possibles afin d'atteindre
un objectif. Ainsi, "faire de la stratégie, c'est choisir les demandes que l'entreprise
veut satisfaire et les offres qu'elle sécrétera a cette fin"l. Dussauge et Ramanantsoa
mettent I'accent sur les prises de décisions relatives aux objectifs, quand ils nous
exposent " qu'élaborer la stratégie de l'entreprise, c'est choisir les domaines d'activité
dans lesquels elle entend étre présente, et allouer des ressources de fagon a ce qu'elle
s'y maintienne et s'y développe"?.

D'autres auteurs orientent leur compréhension sur les décisions a prendre quant aux
moyens: pour Thiétart, "la stratégie est I'ensemble des décisions et actions relatives au
choix des moyens et a l'articulation des ressources en vue d'atteindre un objectif"3, et
dans le méme sens, M.Godet entend par stratégie "un ensemble de régles de conduite

ISTRATEGOR, “Stratégie, structure, décision, identité, politique générale
d'entreprise”, InterEditions, 1988.

2pjerre  DUSSAUGE et Bernard RAMANANTSOA, "Technologie et stratégie
d'entreprise”, op.cit.

3R.A.THIETART, cité par J.ORSONI, in "Management stratégique", collection Vuibert
entreprise, 1990.
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dont il faut se doter pour se rapprocher du futur désiré", qui comprend un ensemble
de tactiques c'est a dire de moyens pour y parvenir qui "correspondent aux décisions
a prendre, suivant les différents contextes d'évolution possibles pour parvenir aux
objectifs"1.

Le degré de liberté dont dispose 'entreprise pour le choix de sa stratégie a cependant
des limites: F.Jalbert? les intégre a sa définition lorsqu'il nous énonce que "la
stratégie:
- résulte de l'identification des facteurs-clés, internes et externes, de
changement, pour anticiper les effets prévisibles sur I'avenir de l'entreprise,
- a pour but de la doter d'objectifs a moyen et long terme réalistes en regard des
contraintes et opportunités, en choisissant les moyens lui permettant de valoriser
ses ressources de toute nature et de combler ses handicaps pour atteindre ses
objectifs avec la meilleure efficacité et améliorer ainsi sa position
concurrentielle”.
Cette définition précise les trois €léments interdépendants qui interviennent dans
I'élaboration de la stratégie: les objectifs, les capacités de l'entreprise et son
environnement.
Nous allons énoncer les étapes successives de cette élaboration qui constitue la

premiere phase de la planification stratégique.

cadre d'orientation a ce que l'entreprise souhaite faire, a ce qu'elle cherche a
accomplir vis-a-vis d'elle-méme et d'un certain nombre d'acteurs (actionnaires,
salariés, état..). Ce cadre repose sur l'identité3 de l'entreprise, et donc sur ses
métiers, dont la conception €largie représente d'aprés M.Godet sa vocation.

Q.Le diagnostic interne et externe: cette étape vise a formuler des objectifs cohérents
avec la mission préalablement définie, en tenant compte de contraintes et
d'opportunités internes et externes.

Le diagnostic externe permet de positionner l'entreprise vis-a-vis des acteurs de
I'environnement concurrentiel immédiat, constitué d'aprés M.Porter4 des
fournisseurs, des clients, des concurrents sur le méme marché, des producteurs de

IMichel GODET, "Prospective et planification stratégique”, Editions Economica, 1985.
2Frangois JALBERT, "Les ressources humaines, atout stratégique”, Editions
I'Harmattan, 1989.

3Stratégie, structure, décision, identité constituent pour 1'équipe des auteurs
STRATEGOR (op.cit.) les quatre piliers de la politique d'entreprise, articulés et
corrélés les uns aux autres. Pour ces auteurs, la notion de métier représente la
charni¢re entre la stratégie et l'identité de I'entreprise.

4Michagl E. PORTER, "L'avantage concurrentiel”, InterEditions, 1986.
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produits différents mais qui répondent au méme marché, et des entrants potentiels.
Plus largement le diagnostic externe porte sur lI'ensemble des changements
politiques, techniques, économiques et sociaux qui affectent l'environnement
général de l'entreprise: I'analyse des changements de I'environnement porte sur ses
contenus (citons par exemple l'internationalisation de la concurrence, l'exigence
croissante de qualité des produits et services, l'introduction de nouvelles techniques
de production, les nouvelles attitudes et aspirations des individus, les lois relatives
au travail...), mais aussi sur ses caractéristiques (en termes d'amplitude, de
durabilité, de proximité..) qui permettent de mesurer précisément les variations!.
Le diagnostic interne a pour objet de déceler les forces et faiblesses concernant les
ressources fondamentales de l'entreprise, qui sont pour M.Godet au nombre de
quatre: humaines, techniques, commerciales et financieres. Soulignons que
diagnostic interne et diagnostic externe ne s'envisagent que l'un par rapport a
l'autre, car "ce sont les menaces et opportunités qui donnent a telle ou telle force
ou faiblesse interne leur importance"?2.

ventes, de parts de marché, de cofits, de développement de nouveaux produits par
exemple sont déterminés a l'aide des analyses stratégiques qui permettent le
positionnement du portefeuille d'activités de l'entreprise: de nombreuses
approches ont été développées (citons parmi elles la matrice du Boston Consulting
Group), qui reposent sur les mémes principes de découpage des activités en
métiers ou en segments stratégiques, d'appréciation de la valeur présente et future
de ces métiers et d'évaluation de la position concurrentielle de I'entreprise sur ces
métiers.

vocation de l'entreprise, quelles sont les différentes voies possibles pour atteindre
les objectifs. Les réflexions sur les options stratégiques ont donné lieu a de
nombreuses typologies: M.Porter3 a par exemple isolé trois types de stratégies de
compétitivité associés au succes, qui sont la différenciation, la domination par les
coiits et la concentration.

1Voir notamment Thierry WILS, Jean-Yves LE LOUARN et Gilles GUERIN,
"Planification stratégique des ressources humaines", Presses de I'université de
Montréal, 1991: les auteurs fournissent un modele d'analyse trés complet du
changement environnemental.

2Michel GODET, "Prospective et planification stratégique", op.cit.

3Michaél E. PORTER, "Choix stratégiques et concurrence”, Economica, 1990.
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O En derniére étape de I'élaboration de la stratégie, il s'agit de déterminer quelle
option stratégique permettra a 'entreprise de réaliser le plus possible sa mission et
ses objectifs, en tenant compte des opportunités qu'offre l'environnement et des
atouts et des faiblesses de ses ressources internes.

La planification stratégique se prolonge par des phases opérationnelles, de mise en
oeuvre des actions stratégiques, de suivi et de contrdle de leur réalisation, cette
derniére étape pouvant conduire a modifier le contenu de certaines phases au niveau
de I'élaboration de la stratégie.

Notons que malgré l'apparence trés formelle qu'a le processus de planification
stratégique, les décisions prises dans ce cadre ne sont pas toujours objectives et
rationnelles. Face a la complexité de I'environnement et des problémes posés, les
décideurs ne sont pas toujours 2 méme d'optimiser leurs décisions, faute de pouvoir
réunir toutes les informations requises ou de pouvoir les traiter. Cependant, face a un
univers incertain, I'apport d'une réflexion prospective! peut permettre de canaliser
les décisions.

Qu'ils aient ou non recours a la prospective, les décideurs s'appuient toutefois sur un
jeu d'hypotheéses, fortement influencé par les perceptions qu'ils peuvent avoir des
contenus d'analyses menées sur l'externe et sur l'interne. Plus largement, le choix
d'une stratégie peut €tre orienté par les intéréts, le pouvoir des différents acteurs
impliqués dans sa formulation. En effet, ce choix conduit notamment a I'attribution
d'objectifs spécifiques quant a la gestion des ressources, afin d'assurer leur
transformation vers le futur désiré: or, ces objectifs sont souvent contradictoires, et
I'arbitrage qui en résultera sera donc fortement orienté suivant le "poids" relatif des
responsables de ces ressources dans I'organisation.

Ces derniers éléments nous donnent a voir les relations d'influences réciproques qui
peuvent exister entre la stratégie et la structure?:
- d'une part, la stratégie peut faire évoluer la structure, car elle peut conduire a
redéfinir les attributions, les contenus des fonctions, les modes et les degrés de
division du travail, et la coordination entre les fonctions.

IMichel GODET définit la prospective comme un panorama des futurs possibles,
c'est-a-dire des scénarios non improbables, compte tenu du poids des
déterminismes du passé et de la confrontation des projets d'acteurs (in "Prospective
et planification stratégique”, op.cit.).

2Pour 1'équipe d'auteurs STRATEGOR, la structure est I'ensemble des fonctions et de
relations déterminant formellement les missions que chaque unité doit accomplir,
et les modes de collaboration entre ces unités (in "Stratégie, structure, décision,
identité: politique générale de I'entreprise” op.cit.).




- d'autre part, parce qu'elle génere des circuits de transmission des informations
spécifiques et des jeux de pouvoir inhérents a tout groupe humain, la structure
conditionne les perceptions des strateges et le choix stratégique, comme nous

venons de I'expliciter.

Nous avons résumé le processus de planification stratégique dans le schéma ci-

dessous:
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Figure 11. Le processus de planification stratégique.

En conclusion de notre exposé des principes généraux de la stratégie, nous pouvons
énoncer, en accord avec M.Horwitch!, qu'elle implique l'interaction de trois types de

dimensions:

- Le présent et le futur. Il s'agit pour les entreprises d'anticiper, de prévoir un
positionnement qui permettrait de bénéficier des opportunités futures et d'éviter les écueils

a venir, mais aussi d'utiliser de maniére efficace leurs ressources actuelles: tout acte a
court terme de la phase opérationnelle conditionne en effet les décisions concernant le

futur,

IMel HORWITCH, "Les nouvelles stratégies technologiques des entreprises”, Revue

Frangaise de Gestion, mars-avril-mai 1986.
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- L'interne et l'externe. La stratégie implique une surveillance de l'environnement
externe, et interagit en interne avec la structure et I'identité de l'entreprise.

- L'explicite et I'implicite. L'explicite renvoie aux procédures formelles, aux modes
d'analyse utilisés pour définir la stratégie; l'implicite intégre les perceptions, les
personnalités des dirigeants, I'histoire et la culture de 1'entreprise, les intéréts et le pouvoir
des acteurs de I'environnement ou dans l'entreprise.

2-1-2) Les critiques du modeéle

De nombreux auteurs émettent un constat d'échec de la planification stratégique
classique, tant du point de vue théorique que pratique.

Pour certains, "la planification stratégique a échoué faute d'avoir su s'adapter a un
environnement mouvant caractérisé par des problemes stratégiques plus complexes et
moins familiers"!. M.Godet expose qu'effectivement, "la stratégie implique la
souplesse d'adaptation alors que la planification introduit inévitablement une certaine
part de rigidité", mais qu'en réalité, "c'est moins la planification qui est en cause que
la maniere dont elle est appliquée"2.

L'échec trouve alors son origine dans une application trop mécaniste et quantitative
des solutions théoriques, qui négligent les analyses qualitatives, portant notamment
sur les ressources humaines, et qui n'intégrent pas la culture et I'identité de
I'entreprise.

D'autre part, sur le plan théorique, la pensée en matiere de stratégies d'entreprise est
dominée par des approches privilégiant les analyses externes relatives aux marchés,
produits ou technologies, mais abordant trés brievement les analyses internes, ce qui
revient a méconnaitre la dimension organisationnelle de toute réussite d'entreprise.
Les approches classiques privilégient de plus la formulation de la stratégie & sa mise
en oeuvre: celles-ci occultent le fait que les décisions opérationnelles peuvent étre
stratégiques, que les ressources ne sont pas entierement malléables, que 1'organisation
n'est pas adaptable et ne constitue pas une conséquence d'un choix stratégique.

En réalité, ces critiques sont révélatrices du fait que nous sommes en présence de
deux paradigmes stratégiques, ainsi que le précisent J-C.Mathé et A.Rivet3:

1Thierry WILS et al.,, "Planification stratégique des ressources humaines”, op.cit.
2Michel GODET, "Prospective et planification stratégique"”, op.cit.

3Jean-Charles MATHE et Alain RIVET, "Les doctrines stratégiques d'entreprise”, les
Editions d'Organisation, 1992.
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O Le premier paradigme, qui tend a la recherche d'une stratégie de compétitivité
optimale et fondé€ sur les concepts de la rationalité concurrentielle, repose sur les
postulats suivants:
- I'environnement est envisagé de maniére essentiellement concurrentielle. Cet
environnement est également posé comme une donnée objective et donc
analysable, qui s'impose a l'entreprise.
- I'entreprise est une entité homogéne qui peut étre structurée efficacement et
sans conflit.
- le processus de décision est normatif: il suit une démarche qui garantit la
sélection de la solution optimale grice a un traitement rigoureux et exhaustif
de l'information.
C'est dans ce courant de pensée que "l'école de Harvard" et "l'école de Boston" ont
développé leurs approches.

O Le second paradigme repose sur l'observation d'une stratégie issue de
I'organisation, et introduit les concepts de la rationalité organisationnelle: dans cette
perspective, la clef de l'entreprise performante est plus a chercher dans les structures
et les comportements qu'issue des rationalités technologiques, économiques et
financieres.

En proximité de cette derni¢re conception, M.Godet baptise de "culture stratégique”
un nouveau courant ou "le champ d'application de la stratégie ne se limite pas aux
relations de l'entreprise avec son environnement mais porte aussi, presque en
priorité, sur la vie interne de l'entreprise dont la cohésion, l'ouverture et la
mobilisation sont les conditions de la force externe"!.

Dans le méme ordre d'idées, qui va dans le sens d'une complémentarité des deux
paradigmes exposés ci-dessus et non vers leur opposition, O.Gélinier propose un
couplage des stratégies externes et internes: selon cet auteur, "une décision de
stratégie externe ne peut étre prise valablement qu'aprés étude de faisabilité des
solutions organisationnelles et humaines correspondantes, retouche éventuelle des
hypothéses, et finalement couplage d'une stratégie d'organisation interne a la stratégie
de positionnement externe"2,

IMichel GODET, "Prospective et planification stratégique", op.cit.
20ctave GELINIER, "Stratégies externes et internes de l'entreprise compétitive”,
Harvard-Expansion, vol.23, Hiver 1981-1982.
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Le schéma ci-aprés met en évidence l'interdépendance des stratégies internes et des
stratégies externes, et le fait que ce couplage doit étre reconnu faisable et crédible

avant décision.

Marchés-Technologies-
Concurrents

Prévisions - Menaces -

Opportunités

Stratégies du

portefeuille d'activités
(produits - marchés)

Diagnostic permanent de
compétitivité stratégique,
forces et faiblesses
externes et internes

HUMAINES

RESSOURCES

Stratégies d'organisation
génératrices de progres
et de changement

ORGANISATION

O Politique, axes de progres

O Planification stratégique

O Plans d'action de progres 2 effet
inteme et exteme

O Budgets et contrles

Processus participatif de
réflexion stratégique,
d'évaluation, de remise en

question préparant les décisions

stratégiques

Figure 12. Le couplage des stratégies externe et interne.
source: adapté de O.Gélinier, op.cit.

Cette figure a pour intérét de préciser l'importance du facteur humain dans la
réflexion et les décisions stratégiques:

- les stra
donc sur

tégies d'organisation prennent appui sur les ressources humaines, et
les capacités des individus (concept proche de celui de compétence).

Nous préciserons plus avant les modalités de cette contribution.

- la réflexion stratégique est un processus participatif: envisagée comme une
collectivité structurée et non seulement comme un systtme économique,
I'entreprise requiert en effet pour la réussite de sa stratégie la mobilisation des
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individus qui la composent sur les objectifs choisis. Pour ce faire, il est
nécessaire qu'ils les connaissent, en admettent la pertinence et y trouvent des
motifs de satisfaction suffisants.

Certes, les orientations stratégiques générales sont du ressort d'un petit nombre
d'individus, mais le processus participatif doit étre entendu dans le sens d'une
information du plus grand nombre sur les options stratégiques retenues, et d'une
validation de ces options par la concertation.

Suivant une optique paralléle a celle pronée par O.Gélinier, T.Wils et al.! proposent
une planification stratégique renouvelée qui reconnait que la dimension interne peut
étre tout aussi stratégique que la dimension externe du triplet produit-marché-
technologie. Parce qu'ils nous permettront d'identifier les modalités d'intégration de
la variable "compétence” a la réflexion stratégique, trois éléments de cette conception
renouvelée sont a souligner:
- I'analyse de l'environnement interne traite de fagon beaucoup plus détaillée
que l'approche classique, des contraintes et des forces de 1'organisation,
- I'identification des options stratégiques s'enrichit d'une analyse des impacts
fonctionnels: les conséquences pour chaque fonction de I'entreprise (marketing,
finance, ressources humaines...) sont identifiées pour les différents scénarios
envisagés. L'analyse des impacts fonctionnels permet de soulever des questions
de mise en oeuvre au sein de la phase d'élaboration de la stratégie.
- une fois le choix d'une stratégie effectué, le processus décisionnel se termine
par une étape de consolidations fonctionnelles, qui consiste pour chacune des
fonctions a renforcer la cohérence de toutes leurs actions.

Conclusion _du §2-1

Les formes de l'intégration des ressources humaines, et par conséquent des
compétences, a la planification stratégique se dessinent:
- les analyses des menaces et opportunités de 1'environnement et des contraintes
et forces de l'organisation en matiere de ressources humaines permettent
d'identifier des options stratégiques en accord avec les ressources existantes et
leurs possibilités d'évolution,
- le responsable fonctionnel "ressources humaines” peut participer au processus
de décision, afin d'assurer que les questions d'emplois et de ressources humaines
sont étudiées a chaque étape, notamment au moment du choix de I'option
stratégique,

IThierry WILS et al., "Planification stratégique des ressources humaines", op.cit.
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- la consolidation fonctionnelle permet d'aligner les pratiques de gestion des
ressources humaines en fonction de I'option retenue, et de les rendre cohérents
avec les stratégies fonctionnelles propres aux autres ressources.

Si I'on pergoit ici les moyens de l'intégration des ressources humaines, et donc des
compétences, a la réflexion stratégique, il nous appartient maintenant de justifier
lI'intérét d'une telle intégration, en laissant apparaitre de nouveau le contraste entre
théorie et pratique.

2-2) Compétences et stratégie: les influences réciproques

Nous avons pu constater que les approches stratégiques classiques prétaient
majoritairement attention a l'analyse des couples produits/marchés et
rentabilité/financement, en considérant les éléments se rapportant a I'organisation, et
conséquemment aux ressources humaines, comme des variables d'ajustement. Les
relations d'influence réciproque entre compétences et stratégies que nous
examinerons permettront de justifier la pertinence des conceptions renouvelées qui
vont dans le sens d'un couplage stratégie externe/stratégie interne.

Pour expliciter ces relations, nous considérerons les compétences comme des forces
"motrices", essentielles pour relever les défis déterminés par la stratégie, mais aussi
comme des variables assorties de contraintes qui limitent leurs possibilités
d'ajustement.

Nous verrons par la suite que, bien que l'impact stratégique des compétences soit
aujourd'hui reconnu dans les discours, l'intégration d'analyses portant sur le couple
besoins/ressources en compétences est en pratique encore peu effectuée dans les
réflexions stratégiques.

2-2-1) Le statut stratégique des compétences

Reconnaitre le patrimoine de compétences comme une ressource pouvant générer un
avantage concurrentiel et le valoriser comme tel n'est devenu une nécessité pour les
entreprises que dans la mesure ol leur contexte s'est profondément modifiél. A
I'heure ou la demande était supérieure a 1'offre, out la concurrence était réduite, ou
les conditions économiques étaient favorables, et ol les systemes technologiques
étaient stables, 1'optimisation des ressources de l'entreprise n'était pas un passage

~

INous faisons ici abstraction du réle social de l'entreprise, pour ne conserver i
I'esprit que sa raison d'€tre premiére: un systéme économique qui agit dans le sens
de sa pérennité et de son développement.
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obligé pour la réalisation de l'exigence de I'époque: produire. Il s'agit aujourd'hui
toujours de produire, mais aussi de vendre, et ce en tenant compte de contraintes
renforcées qui exercent des impacts quantitatifs et qualitatifs sur les besoins en
compétences:

O Les exigences accrues de la clientele, corrélatives a une amplification de la
concurrence, induisent des besoins croissants de qualité et de service au client. Au
dela d'une conformité de produit final, la qualité est recherchée a chaque étape de
la réalisation: pour les opérateurs, il ne s'agit plus seulement de mettre en oeuvre
les compétences pour produire, mais aussi de maitriser les savoirs et savoir-faire
relatifs au contr6le de leur propre production. Plus largement, c'est une
responsabilisation des individus sur le travail réalisé qui est recherchée. Les
modalités des contacts avec les clients ont aussi évolué: de 1'échange et du
traitement d'informations et de documents, les compétences s'élargissent dans une
dimension non technique pour intégrer capacité de communication et d'écoute.

A ces modifications qualitatives des besoins en compétences, la pression
concurrentielle accrue ajoute des contraintes d'ordre quantitatives, par
l'intermédiaire d'une recherche de réduction des coiits de production. Deux
conséquences peuvent étre dégagées:
- la disparition d'emplois, dus a la mécanisation et l'automatisation, aux
économies d'échelles (regroupement d'activités), mais aussi a la délocalisation
des activités de production vers des pays en voie d'industrialisation, pour cause
de moindres coiits salariaux,
- le recours croissant a la flexibilité quantitative du travail, rendu nécessaire
par l'accroissement de la durée d'utilisation des moyens de production et par la
modulation de la production en fonction des variations de la demande.

O L'importance accrue de la maitrise de la variable technologique, qui est une source
privilégiée de I'avantage concurrentiel comme nous 1'avons exposé dans la section
précédente, impose une attention particuliere a la composition qualitative du
patrimoine de compétences.

Nous avons déja mentionné la contribution essentielle d'une catégorie de
population dénommée sous le terme d'"experts” ou de "spécialistes” a la
suprématie de l'entreprise sur ses compétences de bases, qui fondent son métier, et
au développement des innovations: cette suprématie et ce développement sont
conditionnés par la nature et le niveau de maitrise des compétences détenues par
cette population. D'une certaine maniere, ces compétences peuvent influer sur les
orientations prises en matiére de stratégie (en permettant le développement de
nouveaux produits ou la mafitrise de process de production spécifiques): leur
reconnaissance et leur gestion est d'importance, car leur acquisition (en externe ou
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par développement interne) est longue et difficile, du fait de leur nature complexe
et de leur rareté.
Plus largement, la technologie affecte les compétences de 'ensemble du personnel,
par son intervention sur les process de production, sur les moyens de conception,
sur les systemes de traitement de l'information. Au dela de besoins en compétences
spécifiques a ces technologies (CAO, MOCN!, Bureautique,...), des tendances plus
larges sont observées:
- le passage de la civilisation de la peine a la civilisation de la panne?, qui
demande des compétences en matiére de surveillance, de maintenance, de
diagnostic et de dépannage,
- une plus grande abstraction du contenu du travail, qui fait appel aux capacités
de raisonnement des individus.

La technologie modifie donc la nature des compétences requises, et tend a les

complexifier. Les compétences deviennent stratégiques, en terme d'atout, car c'est

leur existence qui fondera la rentabilité des investissements technologiques.
Mais elles le deviennent aussi en termes de contraintes, car ces compétences plus

complexes ne sont pas entierement disponibles, en quantité et en qualité, sur le

marché du travail actuel: elles sont stratégiques. dans le sens ou l'inadaptation des
compétences aux exigences requises par les technologies peuvent limiter la
réalisation des stratégies qui s'appuient sur un développement technologique.

O Pour s'adapter a la complexité et I'imprévisibilité de I'environnement, optimiser
les investissements et en méme temps répondre aux attentes nouvelles et variées des
salariés, les entreprises ont cherché a inventer de nouvelles formes d'organisation
du travail. Ainsi, la nécessité de diminuer la rigidité de I'organisation, de répondre
aux exigences de qualité et d'adaptation de la production les a amenées a
réorganiser les activités autour d'équipes ayant une plus grande marge
d'autonomie: la création d'espaces de liberté se traduit notamment par le
développement de la multivalence et de la polyvalence3, o 1'élargissement des

1CAO: Conception Assistée par Ordinateur; MOCN: Machine-Outil 2 Commande
Numérique.

2Expression utilisée par Yves LASFARGUE, "Techno-jolies, Techno-folies", op.cit.
3pour Alain d'IRIBARNE (in "La compétitivité, défi social, enjeu éducatif”, op.cit.),
la multivalence correspond a I'élargissement des capacités d'intervention sur
plusieurs tdches ou opérations a l'intérieur d'un méme métier de base. Il s'agira
par exemple d'étre capable de piloter plusieurs phases d'un processus dans une
salle de contréle, ou plusieurs dans un méme atelier.

La polyvalence correspond & un élargissement professionnel & un deuxi¢me métier
au-deld de son métier de base: un mécanicien devient électricien, ou un fabricant
devient en méme temps personnel de contrdle.
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domaines d'intervention donne plus de souplesse de fonctionnement par rapport a
I'ensemble du processus.

A titre d'illustrations, citons I'émergence de la topomaintenance, ou certaines
taches affectées traditionnellement a la fonction d'entretien sont intégrées a la
fonction de fabrication!, et de formes d'organisation en équipes semi-autonomes:
cette derniére orientation se traduit par exemple par la mise en oeuvre a EDF-
GDF de "groupes responsables”2, ot les notions de <mission> et de <contrat>,
représentant les attributions générales, les objectifs a atteindre, remplace la notion
de <tiche>, caractéristique des formes classiques d'organisation du travail.

La tendance générale a un élargissement des domaines d'intervention des individus
conduit a modifier les exigences en termes de profils de compétences; ainsi,
l'intégration aux fonctions de fabrication de la planification, de la coordination des
taches de production et de leur contréle entraine une ouverture vers des fonctions
de gestion, notamment au niveau de la hiérarchie intermédiaire. Plus largement,
I'entreprise recherche des individus capables de mobiliser leurs compétences dans
des situations de travail diversifiées: au dela d'un élargissement des contenus des
savoirs et savoir-faire, la transférabilité des compétences est sollicitée3.

Parallelement a la flexibilité, la réactivité de l'organisation est recherchée, par
I'implication de l'ensemble des salariés aux objectifs de l'entreprise. Dans le
fonctionnement quotidien, la participation se traduit sous des formes variées:
cercles de qualité, groupe de projets ou de progrés,... Au niveau plus restreint de
la définition des orientations stratégiques, l'importance de la contribution des
différents responsables fonctionnels et opérationnels tend a étre reconnue. La
volonté d'une mobilisation des salariés, l'acquisition d'une plus grande autonomie
dans leur travail entrainent des modifications sur les modes d'autorité et de
négociation dans l'entreprise: les compétences requises au niveau de l'encadrement
doivent prendre en compte de nouvelles dimensions, telles que les capacités a
décider, a diriger, a déléguer, a communiquer, a collaborer par exemple. Plus

~

1Notre expérimentation nous a confronté 2 une telle évolution organisationnelle,
qui entraine des modifications sur les profils de compétences des fonctions. (voir
annexe XV: "Elaboration du profil de compétences techniques de l'emploi-type
responsable de [l'entretien").

2Voir Sandra MICHEL, “Influence d'un choix d'organisation sur le développement
de compétences: le cas des groupes responsables dans les unités dJd'EDF-GDF
services", Actes du 2¢éme congrés de I'Association Frangaise de Gestion des
Ressources Humaines, Cergy,novembre 1991.

3Le probleéme de la transférabilité, conséquent aux exigences des nouvelles formes
d'organisation du travail et 34 la nécessité de mobilité des individus, est un motif
capital d'intérét de notre recherche pour les conceptions cognitivistes de la
compétence (voir Partie 3, chapitre 6).
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largement, la communication et le travail en équipe sont des exigences qui se
retrouvent pour I'ensemble des catégories socioprofessionnelles.

Notons que les nécessités de flexibilité et de mobilisation des ressources humaines
amenent parfois les entreprises a engager des moyens contradictoires: en effet, la
flexibilité est le plus souvent envisagée dans la pratique en termes de flexibilité
quantitative externe (travail temporaire, intérimaires, etc), ce qui ne constitue pas
un cadre propice a la mobilisation des comportements des salariés sur les projets
de I'entreprise.

Pression concurrentielle, importance d'une maitrise de la variable technologique,
complexité et turbulence de I'environnement, telles sont les contraintes qui s'imposent
a l'entreprise et qui forment le cadre générique des stratégies conduisant aux
adaptations nécessaires. Nous avons pu discerner que pour toutes les réponses
possibles a ces contraintes (cofits de production, qualité, maitrise de la variable
technologique, organisation flexible et réactive), les compétences constituent une
"ressource motrice” essentielle. Nous avons pu analyser succintement les
modifications globales qu'induisaient ces contraintes sur les structures et les natures
des besoins en compétences.

11 est évident que le choix d'une stratégie spécifique induira des besoins particuliers
en compétences pour l'entreprise: toutes les évolutions constatées ci-avant ne
s'appliquent pas forcément a une entreprise donnée, mais nous avons souhaité en
présenter la teneur générique afin de montrer que, quelle que soit 'option choisie
(stratégie de domination par les cofits => réduction des coiits de production et
rentabilité des investissements, stratégie de différenciation => qualité, développement
de nouveaux produits...), I'existence de compétences adaptées est un critére essentiel
de réussite.

Nous avons jusqu'a présent analysé les relations entre des éléments constituants
d'orientations stratégiques et les évolutions conséquentes, quantitatives et qualitatives,
des compétences. Un niveau d'analyse général semble vouloir mettre en
correspondance les types de stratégies mises en ocuvre avec des formes de procédures
de gestion des compétences qui apparaissent les plus adaptées.

A titre d'exemple, F.Jalbert! distingue cinq stratégies de développement de
I'entreprise qui induisent des politiques différenciées a observer en matiére de gestion
des ressources humaines et de 'emploi (voir schéma ci-aprés).

1Frangois JALBERT, "Les ressources humaines, atout stratégique”, op.cit.
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TRATEGIES MISES ENJEUX DE LA GESTION
i‘N 19 EU?/R E 8 DES EMPLOIS ET DES
COMPETENCES

-Stratégie entrepreneuriale Sélection des bons profils;

(entreprises ou secteur en adaptation a de nouvelles tiches

création)

- Stratégie de développement Mobilisation sur un projet cohérent;

compétitif (efforts en qualité, adaptation de l'organisation aux

cofits, délais) objectifs; développement des
compétences

- Stratégie de diversification Identification des compétences par

vers des secteurs d'activité secteur d'activité; acquisition et
développement de nouvelles
compétences

- Stratégie de repli Exploitation des compétences

(stratégie défensive, repli sur disponibles; minimisation des cofits

des activités traditionnelles) sociaux; gestion des sureffectifs

- Statu quo (absence de Gestion au jour le jour

stratégie

Figure 13. Typologie de stratégies et politiques de gestion des compétences.
Source: adapté de F.JALBERT, op.cit.

Ce schéma permet de visualiser qu'a partir d'une option stratégique, certaines actions
ressortant de la dimension opérationnelle de la gestion des compétences
(enrichissement, optimisation...) sont a privilégier.

Suivant un principe identique, L.Mallet a exposé des corrélations entre les
classifications d'activités selon la méthode du Boston Consulting Group ("poids
mort"”, "vaches a lait", "étoiles”, "dilemmes") et des modes de gestion des
compétences!.

Nous venons de faire apparaitre dans cette premi€re partie consacrée a la mise en
évidence du statut stratégique des compétences deux éléments essentiels:
- les compétences sont des ressources "motrices"” pour la réussite des stratégies
engagées par l'entreprise, dans le sens ou elles permettent de relever les défis
imposés par l'environnement.
- en termes de procédure, nous avons pu dégager une premiere relation
d'influence entre la stratégie et les compétences: le choix des contenus
spécifiques d'une orientation stratégique entraine une détermination des besoins
en compétences. Plus largement, 4 un type de stratégie semble correspondre des
modalités opérationnelles de gestion des compétences spécifiques.

11.ouis MALLET, "Gestion prévisionnelle des emplois", Editions Liaisons, 1991.
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STRATEGIE &> BESOINS EN COMPETENCES

type de stratégie ----- > actions de gestion des compétences privilégiées

Les relations d'influence entre stratégie et compétences s'arréteraient la si la gestion
des compétences pouvait étre envisagée comme une "gestion des stocks", ol l'on
pourrait se séparer aisément des pieces devenues inutiles, ol I'on pourrait en acquérir
de nouvelles a volonté, ol ces pieces seraient interchangeables, et pourraient étre
déplacées suivant les besoins au jour le jour. Si les ressources en compétences
pouvaient &tre entiérement et immédiatement ajustables aux besoins, le terme méme
de "gestion des compétences"” deviendrait d'ailleurs caduque, et la problématique
d'ajustement des ressources aux besoins tendrait alors a relever de la recherche
opérationnelle.

Evidemment, les caractéristiques particulieéres des supports des compétences, c'est-a-
dire les individus, ne permettent pas d'envisager des solutions de ce type, a fortiori
dans le cadre de politiques d'entreprises qui souhaitent recueillir les avantages de
I'agpect "moteur” des compétences.

Nous avons déja fait référence dans notre introduction générale aux contraintes liées
aux compétences qui permettent difficilement d'envisager 1'optimisation du couple
besoins/ressources dans le sens d'une simple logique d'ajustement. Rappelons-en les
caractéristiques:

- une flexibilité limitée:

La flexibilité quantitative interne et externe (cf. Introduction Générale, §1-1), a
laquelle les entreprises ont majoritairement recours dans la période actuelle, concerne
plus une gestion des effectifs qu'une gestion des compétences. Les contraintes pour
I'entreprise sur cet aspect proviennent du cadre réglementaire imposé par la
législation en vigueur, et des arbitrages parfois nécessaires avec les partenaires
sociaux. Souvent envisagés comme des formes de flexibilité quantitative, les
licenciements et les recrutements, par la reconnaissance du réle "moteur” des
compétences, sont aujourd'hui a intégrer a la dimension qualitative de la gestion du
patrimoine de compétences. Il s'agira de vérifier si les départs n'occasionnent pas de
pertes de compétences qui pourraient se révéler a termes indispensables au
fonctionnement de 'entreprise. De méme, plus qu'une réponse a un besoin immédiat,
un recrutement est a envisager comme une action qui modifie les ressources en
compétences sur le long terme, et dont il faudra évaluer la pertinence par rapport aux
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besoins futurs de I'entreprise: financiérement, une erreur dans ce domaine peut avoir
un impact important (colit du recrutement et cofit du licenciement si inadaptation).
Les actes de la flexibilité quantitative sont donc assortis de contraintes, dans le sens ol
des opérations court terme (licenciements et recrutements) influent sur les modalités
d'adéquation 2 moyen et long terme entre les ressources et les besoins en
compétences.
Cependant, méme a court terme, ces actions ont une flexibilité limitée:
- Au-dela d'une contrainte de faisabilité liée a la réglementation, les
licenciements s'accompagnent de contraintes plus informelles, lorsqu'il s'agit
de vérifier s'ils sont souhaitables: en sus d'un impact important sur les
personnes concernées (mais ceci touche peu l'entreprise vue en tant que
"systtme économique"), les répercussions sur la main-d'oeuvre restante
peuvent étre non négligeables en termes de mobilisation et de climat social, ce
qui peut indirectement affecter le fonctionnement de l'entreprise.
- Le méme schéma peut étre appliqué au probléme du recrutement: leur
faisabilité est limitée par la disponibilité du profil de compétences souhaité par
le marché du travail, liée a l'existence des formations correspondantes ou a la
rareté du profil recherché. Savoir si les recrutements sont souhaitables est une
question a considérer, en observant notamment dans le cas de recrutement
massif leurs effets possibles sur la pyramide des dges, ou de maniére plus
informelle sur les modalités de collaboration entre générations ou entre
"nouveaux” et "anciens".

Les contraintes a prendre en compte dans l'exercice d'une flexibilité quantitative
externe et interne (sachant que recrutements et licenciements ressortent aussi d'une
flexibilité qualitative externe), relevent donc de questionnements de deux ordres:
- Est-ce faisable? (réglementation, disponibilité des profils souhaités pour un
travail temporaire ou un recrutement définitif,...)
- Est-ce souhaitable?
Cette derniere question se trouvera formulée par les entreprises ayant le souci
d'une mobilisation des individus autour de son projet de développement (ce que
les licenciements et les recours massifs a des formes de travail temporaire ou
intérimaire ne favorisent pas), d'un climat social favorable, et prétant attention
dans un objectif d'anticipation aux conséquences a moyen et long terme des
actions répondant a des besoins immédiats.

Parce que le recours a ces formes de flexibilité n'est ni toujours faisable, ni toujours
souhaitable, les entreprises sont conduites a envisager leur objectif d'adéquation
besoins/ressources en gérant 1'adaptation et le développement des compétences dont
elles disposent. Or, les ressources en compétences ne sont pas malléables a volonté:
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nous allons approfondir cette spécificité en traitant du caractére "d'inertie” qui
compromet les possibilités d'ajustement a court terme de ces ressources.

- Une inertie naturelle ou voulue:
L'adaptation et le développement des compétences en interne se traduisent par la mise
en oeuvre d'actions visant a modifier leur nature (formation), ou leur localisation
(promotion, mutation).
Or, dans tous les cas, l'acquisition des compétences nécessaires a une nouvelle
situation de travail n'est pas immédiate, et nécessite un temps d'apprentissage plus ou
moins long suivant la proximité en termes de compétences requises des fonctions
actuelles et futures.
Dans la recherche de la performance d'un individu pour une nouvelle fonction,
l'entreprise devra donc tenir compte:
- des compétences actuelles et du potentiel de 1'individu qui conditionnent ses
possibilités d'adaptation a une nouvelle situation de travail et qui fondent la
pertinence d'une formation ou d'un changement de localisation,
- du temps nécessaire a la maitrise des exigences de cette nouvelle situation.
Le temps d'acquisition de nouvelles compétences est un facteur d'inertie naturel qui
oblige les entreprises a anticiper les modifications qualitatives du patrimoine de
compétences a effectuer dans un objectif d'adaptation aux besoins déterminés par les
choix stratégiques.
Cependant, méme en anticipant les modifications nécessaires, l'entreprise ne peut
toujours escompter leur réalisation: les compétences ne sont pas en effet propriété de
I'entreprise, et leur mobilisation dépend des intéréts de leurs détenteurs, qui ne
partagent pas toujours les finalités et les objectifs du systeme économique
"entreprise”. Formation et mobilité sont pour partie des actes volontaires, et ne
peuvent s'envisager pour des résultats pleinement positifs dans une logique
d'imposition a l'individu; I'adaptation et le développement des compétences
requiérent a la fois une volonté de l'entreprise a valoriser son patrimoine de
compétences dans un sens collectif, mais aussi une volonté de l'individu, agissant en
cohérence avec sa perception de son parcours professionnel.
Nous mettrons en évidence au chapitre 2 la nécessité de ne pas dissocier la
composante "compétence” des autres composantes qui caractérisent la nature humaine
et son fonctionnement, en montrant les corrélations entre la motivation et le
développement des compétences, entre les aspects "€tre" et "faire” de l'individu, et
qui nous permettront de mieux préciser la nécessaire adéquation des enjeux collectifs
et des enjeux individuels de la gestion des compétences.
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- Une évolution naturelle:
Les contraintes d'inertie et de flexibilité définissent les limites des évolutions que peut
apporter l'entreprise a son patrimoine de compétences a partir des ressources
existantes actuelles. Mais ces évolutions ne peuvent permettre a elles seules de définir
un état possible des ressources futures. Des parametres supplémentaires, qui
ressortent de 1'évolution naturelle des compétences de l'entreprise, contribuent a
orienter cet état futur. Nous pouvons distinguer:
- une évolution quantitative, par le jeu des départs en retraite et préretraite et du
turn-over (entrées/sorties),
- une évolution qualitative: par les habitudes traditionnelles de promotion, par
les modifications des situations de travail au quotidien, les individus peuvent
voir certaines de leurs compétences se développer et d'autres dépérir. Méme a
situation invariante, le niveau de maitrise de l'individu évolue au cours du
temps, pour atteindre ce que 1'on appelle "l'expérience” ou "l'expertise”.

Le passage d'un état initial a un état futur des ressources en compétences s'effectue
donc dans un "champ des possibles”, limité par les contraintes de flexibilité, d'inertie
et d'évolution naturelle caractéristiques de cette ressource de l'entreprise. Nous
percevons ainsi la justification d'une remise en cause des logiques d'ajustement
mécanique des ressources aux besoins en compétences.
Comme nous l'illustrons par le schéma ci-dessous, les limites imposées au "champ des
possibles" quant aux modifications des ressources peuvent conduire l'entreprise a
modifier ses orientations stratégiques:
- a partir des besoins actuels BO, une démarche de planification stratégique a
conduit au choix d'un scénario d'évolution définissant un état des besoins a
terme B1,
- une logique d'ajustement définit une évolution souhaitée des ressources vers un
état R1; cependant, R1 n'appartenant pas au champ des possibles paramétré par
les contraintes citées ci-dessus, il s'agira de mettre en oeuvre des actions de
régulation permettant d'arriver a un état R2, le plus proche possible de R1,
mais:
- par contrecoup, et pour éviter des dysfonctionnements futurs, I'entreprise doit
modifier ses objectifs, voire sa stratégie, pour atteindre un état des besoins B2
compatible avec R2.
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Figure 14. Une stratégie limitée par des contraintes spécifiques aux compétences.

Nous venons de compléter la mise en évidence du statut stratégique des compétences,
en présentant les contraintes qui font obstacle a l'ajustement des ressources en
compétences suivant les besoins définis par la stratégie. Ce statut stratégique releve de
deux constats:
- les compétences sont stratégiques dans le sens ou la limitation de leurs
possibilités d'adaptation est un facteur de blocage de la réalisation de
I'orientation stratégique prévue,
- méme si ces adaptations sont possibles, elles ne peuvent étre immédiates, et la
nécessité d'anticiper les actions de modification des ressources en compétences
afin d'obtenir les résultats souhaités en temps voulu justifie l'intégration du volet
besoins/ressources en compétences dans la réflexion stratégique.

Nous faisons ainsi apparaitre le second sens de la relation réciproque entre la
stratégie et les compétences:
- les compétences orientent la stratégie, puisqu'elles constituent en grande partie
des assises des métiers et de la vocation de I'entreprise, en fonction desquels les
objectifs stratégiques sont énoncés,
- en limitant la faisabilité opérationnelle de la stratégie, elles influencent le choix
de I'entreprise vers une stratégie compatible avec les contraintes de mise en
oeuvre qu'elles impliquent.

RESSOURCES EN COMPETENCES £ STRATEGIE
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Mais si l'existence d'une relation d'influence réciproque entre stratégie et
compétences tend aujourd'hui a étre reconnue, les quelques données issues du terrain
que nous allons exposer dans ce qui suit laissent apparaitre une intégration du couple
besoins/ressources en compétences relativement modeste dans la pratique.

2-2-2) La reconnaissance pratique du statut stratégique des compétences

Nous ferons référence dans un premier temps a des données relatives a la perception
du r6le des ressources humaines dans la compétitivité de l'entreprise, pour préciser
par la suite I'état des pratiques mises en oeuvre par les entreprises pour gérer les
emplois et les compétences dans une perspective d'anticipation.

Pour le premier aspect, nous nous rapportons a I'enquéte réalisée par Peat Marwick

en 19871, d'ott nous pouvons extraire les résultats significatifs suivants:
- le r6le du facteur humain pour la compétitivité de l'entreprise est reconnu: la
qualité pour 88% des répondants et la "réactivité" a la demande du marché
(62%) sont considérés comme des facteurs prioritaires de compétitivité, et la
contribution des ressources humaines a ces facteurs de compétitivité est
largement admise (contribution a la qualité pour 97%, et a la réactivité pour
68% des répondants).
- Par conséquent, il est logique de trouver le développement des compétences
classé en premier rang des actions prioritaires a2 mener pour améliorer la
contribution du personnel aux résultats économiques (pour 86% des dirigeants,
et 92% des directeurs fonctionnels interrogés).
- Cependant, le jugement porté sur l'impact des politiques sociales sur
I'amélioration des résultats de l'entreprise laisse présager d'une tendance
persistante a la compréhension des ressources humaines comme un facteur de
cofit, et non comme une richesse: si "faire participer les salari€s au changement”
se voit décerner le plus fort impact, les préoccupations des dirigeants qui suivent
immédiatement sont "contrdler les évolutions salariales” et "réduire les
effectifs”. La formation, la mobilité et la polyvalence disposent d'un rang de
classement trés moyen, ce qui est un paradoxe en rapport a la priorité donnée au
développement des compétences en tant qu'action a mener.

I"La rentabilité sociale, enquéte 1987", Peat Marwick et Développement et Emploi;
I'enquéte a été réalisée auprés d'un échantillon représentatif de 1'économie
francaise, tenant compte de la taille des entreprises et de l'ensemble des secteurs
d'activité. 267 réponses ont été traitées, provenant de dirigeants (24%), de
directeurs de la fonction financiére (20%) et de directeurs du personnel (56%).
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- L'intégration de I'emploi et des ressources humaines dans le plan stratégique
est encore peu effective relativement aux autres aspects: le volet
"emploi/ressources humaines" est une composante explicite du plan stratégique
dans 37% des cas, alors que le volet "rentabilité/financement l'est a 58%, le
volet "marchés-produits" a 64% et le volet "investissements/technologie” a 55%.
- Cette faible intégration est confirmée par le degré de participation des
Directeurs de Ressources Humaines a la procédure d'élaboration stratégique: si
80% sont en effet membres du Comité de Direction, seuls 46% participent
complétement a I'élaboration de la stratégie. Ces responsables fonctionnels
semblent donc se voir attribuer un rdle plus informatif que décisionnel.

Une enquéte plus récente! confirme ces derniers résultats, en montrant que si
l'intégration structurelle est effective (81% des répondants affirment que le Directeur
des Ressources Humaines est membre du Comité de Direction), la participation au
processus stratégique est plus modeste:

- dans 53% des cas, le Directeur des Ressources Humaines est associé a part

entiere depuis le début de I'élaboration du plan stratégique,

- pour 22%, il I'est a titre consultatif seulement, lors de I'élaboration,

- pour 9%, il est consulté seulement lors de la mise en oeuvre.

Ces résultats généraux portant sur le degré d'intégration des analyses
emplois/ressources humaines a la réflexion stratégique sont en corrélation avec I'état
des pratiques d'anticipation constaté sur le domaine spécifique des ressources
humaines.

Ainsi, lors d'une enquéte menée en 1992 sur un panel de 602 entreprises2, 66% ont
répondu avoir engagé des actions d'anticipation liées aux évolutions des technologies,
des marchés des produits: évolution de 1'organisation, formation et recrutement sont
les réponses majoritaires, et la mise en oeuvre d'un systéme de gestion prévisionnelle
fait 1'objet d'une moindre préoccupation. Cependant, une reconnaissance de la
nécessité d'un outil global d'anticipation semble s'opérer, puisqu'un quart des
entreprises engageant des démarches nouvelles en 1992 mettent en oeuvre un systéme

ICharles-Henri BESSEYRE DES HORTS, "L'intégration stratégie-ressources
humaines: de la théorie a la pratique”, Actes du 2¢me congrés de 1'Association
Francgaise de Gestion des Ressources Humaines, Cergy, novembre 1991. Enquéte
menée auprés de 176 entreprises de plus de 500 salariés.

2"Le barométre de la conjoncture sociale”, janvier 1993, cahier n°47, Association
Nationale des Directeurs et Cadres de la fonction Personnel. Enquéte réalisée
auprés de 602 entreprises (Industries 455, Services 147) représentant un effectif
total de 779159 salariés.
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de gestion prévisionnelle des emplois et des ressources humaines, ce type d'action
arrivant en téte des démarches prévues pour 1993.

Nous assistons ainsi & une modification des priorités données a la fonction Ressources
Humaines, qui va dans le sens de son intégration a la réflexion stratégique.
Actuellement, les fonctions les plus importantes sont le recrutement et la formation!:
ces actes relevant de la dimension opérationnelle de la gestion des compétences, leur
importance traduit bien la compréhension toujours présente des compétences en tant
que variable a adapter, 4 modifier suivant les orientations. Cependant, I'opinion selon
laquelle la gestion prévisionnelle des ressources humaines sera la priorité dans les
années futures marque la tendance a vouloir considérer ce qui touche aux emplois et
aux compétences comme stratégique, en reconnaissant qu'il ne s'agit plus seulement
d'agir, mais aussi d'analyser et de prévoir.

Une méme dichotomie entre ce qui est souhaitable et ce qui est fait réellement est
relevée par J.Morin et R.Seurat?, par une enquéte analysant les pratiques en matiére
de management des ressources technologiques: si I'importance d'une gestion des
compétences en liaison avec la stratégie est reconnue par les entreprises, une sérieuse
défaillance pour la mise en pratique est confessée.

Les données quantitatives auxquelles nous nous sommes référés expliquent la
disparité des pratiques des entreprises en matiére de gestion de l'emploi et des
compétences; nous pouvons dégager a titre de synthése qualitative la coexistence de
trois principaux types de pratiques3:

- des entreprises quasi-exclusivement préoccupées de gérer les deux variables

stratégiques marché-produits et rentabilité-financement (assurément vitales pour
leur développement, voire leur survie), pour lesquelles la préoccupation emploi

est & peu prés inexistante... comme elle pouvait I'étre en période de plein-emploi
et de plus forte stabilité technologique.

En raison de l'évolution du contexte, un nombre croissant d'entreprises se
trouvent confrontées a l'inadéquation -parfois lourde de conséquences- entre
leurs besoins et leurs ressources en emploi; cette attitude parait, de ce fait, en
régression sensible.

ID'aprés une enquéte sur 80 entreprises, in "Comparaison de la fonction DRH entre
la France et les Etats-Unis", Personnel ANDCP n°326, aofit-septembre 1991.
2Jacques MORIN et Richard SEURAT, "Le management des ressources
technologiques”, op.cit. ,

3D'aprés Francois JALBERT, Marcel HUSSON, René RIPOLL et Dominique THIERRY,
"L'emploi dans la stratégie économique de l'entreprise”, FNEGE et Développement et
Emploi, 1983.
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- des entreprises €galement préoccupées de gérer les variables stratégiques
marchés-produits et rentabilité-financement, mais conscientes de la variable

emploi percue alors comme une contrainte (subie mais pas gérée comme une
ressource).

Cette attitude -actuellement dominante- ne met pas a l'abri d'une inadéquation
entre les besoins et les ressources en emploi; mais elle permet plus aisément de
prendre des mesures pour pallier peu ou prou ces inadéquations qualitatives
et/ou quantitatives, généralement a un coiit élevé (licenciements, reconversions,
remplacements).

- enfin des entreprises, généralement confrontées plus tot a des difficultés
d'emploi et au sein desquelles la valeur ajoutée du travail est élevée, qui

s'efforcent de gérer leur emploi comme une variable stratégique au méme titre
gue les variables marché-produits et rentabilité-financement.

Pour elles I'emploi constitue certes une contrainte, mais également une
ressource susceptible de valorisation.

Néanmoins, le passage d'une préoccupation inexistante a une reconnaissance
stratégique des compétences apparait s'effectuer de maniére progressive, par
l'intermédiaire des projets industriels: plus localisée, la problématique d'une
intégration des différents paramétres (technologiques, organisationnels, ressources
humaines) est d'une résolution moins complexe que dans le cas d'une mise en oeuvre
globale d'orientations stratégiques a tous les niveaux de l'entreprise, et les
dysfonctionnements issus d'une mauvaise intégration sont immédiatement et
concretement observables.
Ainsi, I'expérience de BMW! montre 1'intérét d'une prise en compte des
compétences en des compétences en amont des choix organisationnels.
Traditionnellement, cette entreprise prenait des options technologiques, définissant
les modalités d'organisation du travail optimales et en déduisait les profils requis
pour le bon fonctionnement opérationnel du schéma retenu. Or les compétences
requises n'ont pu étre trouvées sur le marché du travail externe ni développées en
interne dans les délais voulus. La rentabilité prévu de l'investissement a été
inférieure a la rentabilité escomptée, et l'entreprise procéde maintenant 2 un
renversement de la démarche qui consiste a faire dépendre les choix organisationnels
d'une évaluation des compétences.

lrelatée par Loic CADIN, in "Vers l'organisation qualifiante", Personnel ANDCP
n°336, octobre 1992.
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Plus généralement, X.Baron et E.Couvreur! notent qu'actuellement, dans les projets
automobiles, c'est a "moins cinq ans" du démarrage en série qu'il est souhaitable de
faire intervenir la fonction Ressources Humaines. Celle-ci intervient dans les phases
d'avant-projet, ou il s'agit d'influencer la conception du process et les choix
d'industrialisation en fonction des paramétres sociaux, et dans la période de
spécification et de montage du projet, par la prise en compte systématique des
contraintes sociales dans des démarches de type "socio-technique”.

Mais, que ce soit dans le cadre d'un projet local ou d'une stratégie globale, deux axes
de la contribution d'une politique de ressources humaines se précisent:
- un réle informatif et décisionnel apparait lors de 1'élaboration de la stratégie,
- la mise en oeuvre des orientations stratégiques de l'entreprise nécessite un
accompagnement par des actions ressortant de la dimension opérationnelle de la
gestion des compétences.
La figure ci-dessous précise les éléments de la relation d'influence réciproque entre
la stratégie ou le projet industriel et la politique de ressources humaines.

STRATEGIE
D'ENTREPRISE
A
Information Association 2 la
prise de décision
FONCTION DE
FONCTION CONTRIBUTION
' A
DACCOMPA- Conseil dans l'évaluation L'ELABORATION
GNEMENT Accompagnement des points faibles/forts DELA
2 1a mise en oeuvre de P'entreprise, aide 2 STRATEGIE
la décision
Développement des . . .
conditions de réussite Diagnostic, prévision
POLITIQUE DE
RESSOURCES
HUMAINES

Figure 15. Les relations entre stratégie et politique de ressources humaines.
Source: adapté de J-C.Weisbecker?

1Xavier BARON et Emmanuel COUVREUR, "Les grands projets, instruments du succés
de la gestion des ressources humaines?", Gérer et Comprendre, Annales des Mines,
décembre 1992,

2Jean-Claude WEISBECKER, "Le role du Directeur des Ressources Humaines au sein
de l'équipe dirigeante”, Personnel ANDCP n°336, octobre 1992.
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Conclusion _du §2-2

Nous avons mis en évidence le statut stratégique des compétences en les considérant
sous un double aspect:
- de ressource motrice qui fonde 1'avantage concurrentiel de 'entreprise dans
ses métiers spécifiques et grace a laquelle I'organisation peut relever les
différents défis qui lui sont imposés par I'environnement, et qu'elle s'impose en
se fixant les orientations stratégiques lui permettant d'assurer survie et
développement,
- de ressource_contrainte qui limite le degré de liberté d'action de I'entreprise
dans le choix de ses orientations stratégiques.

Nous avons pu identifier que la reconnaissance de ce statut stratégique était effective
dans les discours et les volontés, mais peu encore constatée dans les politiques. Il
semble cependant que les entreprises évoluent dans le sens d'une politique des "petits
pas", en réalisant l'intégration anticipée des aspects emploi/ressources humaines au
niveau de la conduite de projets, avant d'envisager cette intégration dans le cadre de
stratégies d'ensemble, ce qui nécessite la mise en oeuvre d'un systeme global de
gestion anticipée des compétences. Nous avons pu constater au cours des colloques et
manifestations auxquels nous avons assisté que la nécessité d'un tel systéme était
aujourd'hui admise, et que le probléme se situait dorénavant au niveau des
méthodologies a mettre en oeuvre.

Nous allons donc préciser dans ce qui suit les modalités spécifiques de la gestion
anticipée des compétences, qui permettront de concrétiser la contribution de la
variable "compétence"” a la réflexion stratégique.

2-3) Principes d'une gestion stratégique des compétences

Le processus de planification stratégique exposé au paragraphe 1 de la section
présente peut schématiquement étre transposé a la problématique spécifique de la
gestion stratégique des compétences. Analysons les différentes étapes:

O Le diagnostic interne et externe sur les besoins et ressources en compétences
actuels. Cette étape vise a influencer la formulation des objectifs stratégiques, et est
alimentée par des analyses générales portant a la fois sur l'environnement externe
(menaces et opportunités ) et sur les contraintes et forces en interne.

L'analyse externe porte sur les facteurs d'environnement démographique, social,
technologique, économique qui créent des tendances générales d'évolution des besoins
et des ressources en compétences, dans les dimensions qualitatives et quantitatives.
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En interne, il s'agit de faire un bilan global de l'existant: on pourra par exemple
identifier les domaines d'expertise (force) ou les problemes de sous-qualification
(contraintes).

O La validation stratégique. A partir des objectifs, issus des analyses générales
portant sur I'ensemble des facteurs stratégiques (produits, marchés, technologie,
financement, compétences), des options stratégiques sont formulées: il s'agit ici
d'évaluer la faisabilité¢ des différentes options par rapport a la variable compétence.
Cette étape est comparable a la premiére, dans le sens ou il s'agit d'émettre un
diagnostic, mais en differe dans le sens ou les analyses seront spécifiques aux
scénarios d'évolution choisis. Cette analyse concerne l'évolution constatée et
prévisible de I'adéquation entre les besoins et ressources en compétences.

Il s'agira dans un premier temps d'évaluer les besoins en compétences
(quantitativement, et relativement aux niveaux d'exigences requis) induits par une
option stratégique. Sur la base des ressources en compétences actuelles (nature,
nombre et répartition), et de leurs évolutions prévisibles (démographie, flux de
mobilité interne et externe), le second temps de 1'analyse vise a identifier 1'état des
ressources prévisibles a une échéance donnée.

En comparant ces deux éléments (besoins a terme et ressources prévisibles),
I'entreprise est 8 méme d'effectuer une évaluation des écarts, de détecter les gaps de
compétences prévisibles. Il s'agit par la suite d'évaluer la faisabilité de 'adéquation
prévisionnelle besoins/ressources, en vérifiant que les modifications envisagées
entrent dans le "champ des possibles” limité par les contraintes caractéristiques liées
aux compétences. Si la faisabilité est reconnue, le choix d'une option stratégique peut
étre affirmé; dans le cas contraire, il y a une itération du processus qui conduit a
réviser les options stratégiques tant qu'une orientation ne peut étre validée par une
adéquation possible entre besoins et ressources en compétences.

O La consolidation fonctionnelle. Il s'agit d'envisager 'impact du choix stratégique
effectué, et donc des évolutions prévues sur les compétences, sur les autres fonctions
de I'entreprise. Ces impacts sont majoritairement d'ordre financier: 1'augmentation
de la masse salariale et les cofits de formation induits par exemple par les
recrutements et l'enrichissement des compétences en interne peuvent remettre en
cause l'équilibre financier de l'entreprise. En termes de rentabilité des
investissements, les délais imposés par les formations ou les changements éventuels de
localisation des compétences peuvent conduire a réévaluer les temps de retour sur
investissement. En terme de ressources technologiques, il s'agira d'évaluer si des
départs rendus nécessaires par le choix stratégique effectué n'entrainent pas une
dégradation du patrimoine technologique de l'entreprise. La consolidation
fonctionnelle permet alors de prévoir a temps les actions de sauvegarde des
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compétences qu'il serait nécessaire d'engager. Si lors de cette consolidation, certains
arbitrages entre fonctions ne peuvent €tre conclus, il y a alors de nouveau une
itération du processus d'élaboration sur les options stratégiques ou le choix effectué.

O La planification des actions de régulation. Il s'agit ici d'établir un plan d'action
sur les moyens a déployer et a articuler pour réaliser effectivement 1'adéquation

entre besoins et ressources en compétences. Ces moyens ressortent donc de la
dimension opérationnelle de la gestion des compétences (mutation, promotion,
formation, recrutement, restructurations ...).

En premier abord, la réalisation de cette étape n'est pas caractéristique d'une gestion
stratégique des compétences, car les opérations citées sont menées quotidiennement
dans l'entreprise. La différence réside ici en ce que ces opérations sont engagées en
toute connaissance de cause, sur la base d'une analyse exhaustive des situations
actuelles et futures: leurs impacts sont connus par avance, ce qui permet d'éviter des
dysfonctionnements futurs tant au niveau du patrimoine de compétences (I'adéquation
court terme peut engendrer I'inadéquation a long terme entre besoins et ressources),
qu'au niveau global de l'entreprise (adéquation entre politiques, financiéres,
humaines ou technologiques).

[[DIAGNOSTIC EXTERNE | [DTAGNOSTIC INTERNE |
(analyse générale des menaces et (analyse générale de forces et
opportunités sur les besoins et Jaiblesses en compétences)
ressources en compétences)
RESSOURCES
'__i_ SBIECTIES ACTUELLES
RESSJ URCES
BESOINS EN
| COMPETENCES PREVISIBLES
| EVALUATION
I DES ECARTS
|
| _ _ o~ FAISABILITE DE

L'ADEQUATION

| CHOIX STRATEGIQUE |

MISE EN OEUVRE DE LA STRATEGIE

PLANIFICATION OPERATIONNELLE
DES ACTIONS DE REGULATION

Figure 16. Intégration de la gestion des compétences a la planification stratégique.
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Cette figure permet de mettre en évidence le coeur des démarches de gestion
prévisionnelle des compétences, qui tient dans la combinaison: analyse et prévision
des ressources/analyse et prévision des besoins/analyse des écarts besoins-ressources
dont on déduit les politiques de régulation.

Cependant, ce modele résiste mal a I'épreuve des faits, et les raisons suivantes
peuvent expliquer le scepticisme des gestionnaires d'entreprise a son égard:
- la prévision des besoins est difficile. La plupart des entreprises admettent leur
incapacité a prévoir précisément leurs besoins 2 moyen et long terme,
notamment celles soumises a des variables d'environnement imprévisibles.
- la prévision des ressources est difficile. Ces prévisions sont fondées sur des
hypothéses de comportement, délicates a probabiliser: les projections des
comportements collectifs (turn-over) sont fondées sur un passé qui n'est pas
forcément amené a se reproduire, et les individus ont le droit de faire preuve
d'autonomie par rapport aux objectifs de l'entreprise, en acceptant ou non de
se former, d'étre promus ou mutés.
- la phase d'ajustement entre compétences requises par un poste et compétences
de l'individu est remise en cause. Le modele traditionnel selon lequel les
besoins futurs sont définis suivant une cible d'emplois a atteindre peut €tre
rendu inopérant:
- parce que les transformations exogeénes des emplois ne sont pas seulement
issues de facteurs technologiques, commerciaux, financiers explicites, mais
aussi des formes d'organisation du travail qui évoluent fortement,
- parce que les individus exercent des modifications endogeénes sur leur
espace de travail, et plus largement sur l'organisation du travail, notamment
par les nouvelles compétences qu'ils acquierent.

Le modele de la gestion prévisionnelle des compétences, qui consiste a analyser par
anticipation les conséquences, sur les besoins quantitatifs et qualitatifs en
compétences, des parametres qui déterminent 1'évolution de l'entreprise, de fagon a
engager par avance les actions lui permettant d'adapter ses ressources en compétences
a ses besoins, est critiquable dans le sens ou l'adaptation au coup par coup des
effectifs et des compétences est contradictoire avec l'exigence d'adaptabilité des
organisations et des individus.

Rechercher une adaptation maximale des individus aux situations de travail existantes,
ou définies par une "cible prévisionnelle”, peut en effet créer des difficultés dans le
cas, trés prévisible, ol cette cible se modifierait.



109

Les entreprises acquiérent la conscience qu'une application mécaniste des modeles de
gestion prévisionnelle est difficilement envisageable, ainsi qu'en témoignent les
réactions que nous avons pu observer lors d'un forum en 1992!: un exposé des
scénarios stratégiques et des résultats d'une étude sur les compétences dans les
industries aéronautiques et spatiales (pour les périodes 1992-2000 et 2000-2010) a en
effet suscité des réflexions trés interrogatives de la part des divers responsables
d'entreprises qui sont intervenus a la suite.

Ceux-ci préconisent en effet une modestie par rapport aux prévisions, ces derniéres
ne servant qu'a donner les caps a suivre. Pour résumer ces réflexions, un intervenant
s'est ainsi exprimé?2: "a défaut de pouvoir prévoir, soyons de plus en plus capables de
nous adapter au changement, avec certes des éclairages a long terme grice aux
analyses prospectives”.

Dans cette nouvelle logique, la gestion des compétences se voit abandonner le statut
de "prévisionnelle”, qui souhaitait gérer une cible besoins/ressources en compétences,
pour se voir attribuer les termes de "préventive" ou "anticipée", dans le sens d'un
processus permanent d'adaptation au changement.
Les modalités qui sous-tendent cette nouvelle compréhension sont les suivantes:
- Il s'agit de passer d'une appréhension de l'emploi a travers une logique de
poste de travail a une logique de trajectoues professmnnelles pour éviter

détermination des besoins en competences @QY@W.QR"C prenq§§ encomptela
dynamique des situations de travail. h

- Le processus de gestion des compétences doit s'appuyer sur des conditions de
mise en oeuvre particuliéres, caractérisées par un suivi continu des évolutions et
par des échanges d'information entre les différents niveaux de gestion: il s'agit
en effet d'éviter la dérive vers une démarche technocratique et centralisée au
service des Directions de Ressources Humaines, sans liens avec les

préoccupations concretes des responsables opérationnels. Notamment, la

.. —

son elaboratlon en mtegrant des dlagnostlcs starnment actuahses
- Parce que toutes les entreprises n'ont pas les mémes capacités d'anticipation
sur l'ensemble de leurs domaines d'activités, la gestion anticipée des

compétences pourra observer des modalités dlfferentes suivant les entreprises,

I"Les entreprises européennes face au XXIéme sidcle: les hommes, l'enjeu
essentiel”, Forum international, 17-18 novembre 1992. Les résultats exposés é&taient
issus d'une enquéte menée par I'Observatoire de la Formation, de I'Emploi et des
Métiers de la CCI Paris.

2M.CHOUZENOUX, Directeur des Relations Sociales et Humaines, DASSAULT Aviation.
Parti itre 1 Section 2
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ou suivant les secteurs d'une méme entreprise. Les solutions réalistes consistent
a admettre la possibilité d'un traitement hétérogéne par la définition de

"points d'entrée" dlfferents qu1 peuvent con31ster en la rechergye“ de “la
rentabilisation d'un investissement productif, Ildenuflcatlon d'emplois sensxbles
soumis aux plus forts risques d'évolution, ou encore en l'attention aux
compétences stratégiques de I'entreprise.

- Afm d'obtemr la souplesse requise face a des changements indéterminés

une orgamsatmn favorlsant l'autonomie et la mobxhte ‘contribue 2 la capaélte
d'évolution permanente des individus.

- Enfin, une démarche de gestion des compétences ne peut €tre validée que dans
l'intégration des dimensions collectives et individuelles: les ressources humames
sont une ressource hétérogeéne, ol les compétences et les potentiels d'évolution
sont inégalement répartis, mais aussi ol chaque individu se distingue par un
projet d'évolution professionnelle qui lui est spécifique. Il s'agira ainsi de
vérifier si le projet de I'entreprise et les projets des individus sont compatibles.

Ces modalités d'une nouvelle compréhension de la gestion des compétences
modifient-elles les principes architecturaux dégagés lors de la section 1?

Nous allons constater que ces principes ne sont pas remis en cause, mais que l'analyse
du statut stratégique des compétences, associée a la compréhension de la gestion des
compétences en tant que processus permanent d'anticipation, permet de les préciser.

L'intégration de la variable"compétence” a la planification stratégique a tout d'abord
mis en lumiere le réle primordial des fonctions d'appui de la gestion des
compétences: les étapes d'inventaire et d'évaluation sont en effet d'une contribution
indispensable a la réalisation des phases de diagnostic et de validation des choix
stratégiques lors de I'élaboration de la stratégie.

Par la suite, la nécessité d'un processus d'anticipation permanent sur les besoins et
ressources en compétences, conséquence des réorientations successives des choix
stratégiques par rapport aux changements de l'environnement, précise le caractére
dynamique de ces phases d'inventaire et d'évaluation: des bases de données
réactualisées permettront d'éviter les dysfonctionnements, et pourront induire des
modifications sur les actions initialement prévues de la dimension opérationnelle de la
gestion des compétences.

Partie 1 pitre 1 jon 2



111

Plus précisément, l'inventaire se présentera sous la forme suivante:

- Au-dela d'une analyse des compétences : actuellement détenues par les individus,
la ne“cessne d'un diagnostic sur leur potentiel est reafﬁrmee dans lobjecuf d'une
anticipation sur les capacues d'évolution des ressources en compétences. En sus
du "pouvoir” et du "savoir", ce diagnostic doit intégrer le "vouloir", c'est a dire
les logiques d'action des individus dans le déroulement de leur trajectoire
professionnelle, afin d'examiner la cohérence entre la gestion collective des

compétences, suivant le projet de l'entreprise, et la gestion individuelle.

_____ -L'analyse des besoins actuels en compétences est nécessaire afin de réguler les
dysfonctionnements existants et d'assurer la compétitivité a court terme de
l'entreprise, et se complefera dans un ObJeCtlf d'antlclpatlon par l'analyse des
be_g‘g;gvew__“_“futurs. Ce dernier pomt peut apparaitre en contradiction avec les
réserves émises quant au statut "prévisionnel” de la gestion des compétences.
Précisons alors qu’ il ne s'agira pas de déterminer une "cible” quant1f1ant

pre01sement un nombre d md1v1dus avec tel type de competences et prevoyant

theorlquement reallsable mais d une utilité illusoire face aux changements

R

imprévus, de I'environnement ou de I'organisation de T'entreprise.

Cependant, les entreprises sont 2 méme de déterminer qualitativement les
tendances d'évolution de leurs besoins en compétences: c'est ainsi plus par
rapport aux évolutions des fonctions et des missions au sens large attnbuees aux

individus qu'il s'agira de mener une analyse des compétences requises, que par

rapport a des taches précises. Les réponses aux questions quand? et ou? ne
pgﬁ}ont étre envisagées avec précision qu'a court terme dans la majorité des
cas, et c'est pourquoi l'entreprise doit se laisser une certaine marge de
manoeuvre quant a l'adaptabilité de ses ressources en compétences, dont
I'évolution sera cependant orientée suivant les tendances des besoins futurs

détectés.

Pour intégrer la dimension stratégique de la gestion des compétences, I'évaluation des
écarts entre besoins et ressources peut se présenter sous une double perspective:

- I'évaluation au quotidien, destinée a apprécier la performance de l'individu
dans la situation de travail actuelle, cherchera a mesurer les gaps entre les
compétences requises par le besoin actuel et celles effectivement mises en oeuvre
par l'individu. Les modifications visant a réduire ce gap pourront conduire a
un changement des spécifications en termes de compétences requises, a une
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évolution des compétences de l'individu, ou encore & un changement de
localisation de la personne. Dans le cadre de ces actions a court terme, on
pourra parler de formation "curative”, qui vise & combler un déficit actuel.

- Dans le cadre d'une démarche d'anticipation, I'évaluation conduira a
rapprocher les possibilités (et les volontés) d' evoluuon des individus avec les
tendances quahtatlves de développement des besoins en compétences. A lissue
de ce rapprochement I'entreprise pourra notamment avoir recours a des
"formations développement” visant a valoriser le potentiel des individus, ou a la
mise en oeuvre de filieres de mobilité favorisant l'enrichissement des
compétences, actuelles et potentielles. Parce que l'acquisition et le

développement des competences ne sont pas 1mmed1ats comme nous l'avons deja

exposé, la necessue dune €valuation anticipée des €carts entre besoms et
ressources trouve ici une importante Jusuﬁcatlon.

Pour compléter I'importance du r6le des fonctions d'appui a la réflexion stratégique,
nous avons pu discerner que tout au long de la phase d'élaboration, la surveillance de
I'environnement était essentielle:
- I'influence des paraméetres technologiques, économiques et politico-1égaux sur
I'évolution des besoins en compétences ( en termes de tendances globales) a été
démontrée,
- les paramétres sociaux-culturels induisent des modifications sur les ressources
en interne (changement de la compréhension du travail par les nouvelles
générations) et sur les ressources en compétences disponibles sur le marché du
travail, celui-ci étant fortement li€é a ses "fournisseurs" que constituent les
systemes de formation initiale et continue.

Les fonctions d'enrichissement, d'optimisation et de sauvegarde, caractérisant la
dimension opérationnelle de la gestion des compétences, interviennent en aval de
I'élaboration de la stratégie, mais leur faisabilité est cependant évaluée lors de la
phase du choix d'une option stratégique. Pour leur intégration dans une démarche
stratégique, il s'agira de vérifier si les impacts des actions en cours ou a court terme
ne compromettent pas 1'adéquation 2 moyen ou long terme entre besoins et ressources
en compétences. De plus, la planification de ces actions dés la phase d'élaboration de
la stratégie permet de prendre en compte la contrainte d'inertie li€e aux modifications
des compétences (pour les changements de nature et de localisation), et assure a
l'entreprise 1'obtention des ressources en compétences dans les délais souhaités lors de
la réalisation opérationnelle du plan stratégique.

Partie I_Chapitre 1 tion 2
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Conclusion_du §2-3

Nous avons pu constater que l'intégration de la variable "compétence”" au processus
de planification stratégique confirme la segmentation d'une démarche de gestion des
compétences en deux dimensions:

- la dimension patrimoniale, qui vise a GESTION DES
un diagnostic des besoins et des COMPETENCES T~ STRATEGIE
r’essou.rces en compe.tenc.e.s,’ de leur Dimension Elaboration de
évolution et de la faisabilité de leur patrimoniale ~ | > 1 stratégie
adéquation, ‘

] ) o Dimension > Mise en oeuvre
- la dimension opérationnelle, dont les opérationnelle de la stratégie
actions interviennent en

accompagnement de la mise en oeuvre

. . . Figure 17. Gestion des compétences et
opérationnelle de la stratégie.

stratégie: des étapes paralléles.

Nous avons pu comprendre que la gestion des compétences ne pouvait étre assimilée a
un modele mécaniste, prédéterminant les cibles de compétences et réalisant les
ajustements nécessaires de maniére discontinue. I1 s'agit plutdét d'anticiper les
changements, et a cet effet 'entreprise doit se laisser une marge de manoeuvre
suffisante pour la réalisation des adéquations besoins/ressources: dans ce sens, la
gestion des compétences vise a acquérir une capacité d'anticipation et d'adaptation
permanentes sur la variable "compétence”, en tenant compte des éclairages fournis
par la surveillance de I'environnement et par les orientations stratégiques envisagées.

CONCLUSION DE LA SECTION 2

L'analyse du statut stratégique des compétences, que nous avons menée en distinguant
les caractéres "moteur” et "contrainte” de la variable compétence lors de I'élaboration
et de la mise en oeuvre de la stratégie, conduit a effectivement justifier I'intérét d'une
orientation des courants de pensée en matiére de stratégie vers l'intégration des deux
dimensions, interne et externe.

Les compétences sont un lien privilégié entre ces deux dimensions parce qu'elles
conditionnent le positionnement de l'entreprise dans son contexte concurrentiel, en
apportant notamment un concours essentiel a la maitrise du patrimoine technologique
et a son développement, et en assurant pour une grande partie la rentabilité des
investissements, entre autres contributions.
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En plagant le développement des compétences et leur gestion anticipée en téte de leurs
préoccupations vis-a-vis du facteur humain, les responsables d'entreprise sont
aujourd'hui sensibilisés a l'importance stratégique des compétences, bien que
l'intégration effective de cette variable a la planification stratégique soit encore
relativement peu constatée.

La réponse méthodologique fournie pour cette intégration, sous le terme de "gestion
prévisionnelle de compétences”, est apparue en effet peu conciliable avec la nécessité
d'une adaptation continue de l'entreprise a des changements non préalablement
identifiés, par la compréhension d'un ajustement mécaniste et discontinu des besoins
et ressources en compétences qu'elle a induits dans un premier temps.

Faut-il pour autant en renier les principes ?

Nous répondrons par la négative, car nous avons montré que les fonctions-clés
caractéristiques de la gestion des compétences ne sont pas remises en cause: les
problémes proviennent plutdt de leurs modalités d'application dans l'entreprise.

La gestion des compétences ne constitue pas en effet une démarche paralitle a la
réflexion stratégique, dont les résultats sont intégrés a un moment donné du
processus: il s'agit de la comprendre comme un élément a part entiere de ce
processus, interagissant et demandant un réactualisation de maniére permanente.

La gestion des compétences doit de plus étre adaptée a la capacité d'anticipation de
I'entreprise: il vaut mieux chercher a atteindre une efficacité sur des problemes
locaux et spécifiques (investissement, réorganisation d'un service, développement
d'un produit ou d'un procédé...), que de tenter de modéliser une situation future
globale fondée sur des hypothéses difficilement vérifiables, ce qui représenterait une
satisfaction pour l'esprit mais ne serait d'aucune utilité pratique.

Dans ce cadre, il faut comprendre que la réflexion que nous avons menée
relativement a la relation d'influence réciproque entre stratégie et compétences ne se
cantonne pas au cas spécifique de 1'élaboration d'une stratégie dans le sens d'une
politique générale de l'entreprise, mais que cette réflexion peut s'appliquer pour
toutes les configurations ou I'entreprise est en situation de changement, localisée ou
non.

C'est pourquoi nous avons orienté notre travail sur la recherche des principes de la
gestion des compétences, et non sur les modalités d'utilisation déclinées dans des
cadres d'application spécifiques, car les points d'entrée d'une telle démarche sont fort
nombreux.
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En complément des conclusions issues de la premiére section, nous avons pu
réaffirmer la contribution primordiale des fonctions d'inventaire et d'évaluation a la
réalisation de la gestion des compétences: la reconnaissance pratique du statut
stratégique des compétences ne se réalise que par l'anticipation, en délais et en
résultats, des actions de la dimension opérationnelle, ce qui nécessite le diagnostic
préalable des besoins et ressources en compétences.

A l'issue de notre analyse de la compréhension des compétences en tant que variables
stratégiques, nous percevons que la segmentation de la gestion des compétences en
dimension patrimoniale et dimension opérationnelle s'inscrit dans une vision
dynamique.

Nous avons pu saisir que les besoins et ressources en compétences €taient influencés
par divers paramétres de I'environnement externe de l'entreprise, et que les décisions
de gestion dans ce domaine résultaient d'un arbitrage entre plusieurs fonctions de
I'entreprise.

Nous avons de plus discerné que les compétences étaient au coeur de deux logiques
d'action: collective, caractérisée par le projet, les objectifs de l'entreprise, mais aussi
individuelle, en intégrant les projets professionnels des individus.

Ces considérations nous conduisent a penser que I'éclairage apporté par une vision
systémique de l'entreprise pourrait contribuer a mieux saisir les enjeux de la gestion
des compétences, indépendamment des contextes spécifiques des éclairages fournis
jusqu'a présent, mais tout en les intégrant.
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SECTION 3:
TRIBUTION DE LA GESTION DE PETEN

PILOTAGE DU SYSTEME-ENTREPRISE

La compréhension de l'entreprise en tant que syst€me est née de la conjonction du
développement d'une certaine démarche de pensée, et d'une nécessité pour
I'organisation de maftriser la complexité:
- l'approche systémique, qui s'appuie sur une approche globale des problemes
ou des systemes que 1'on étudie, est issue d'une fécondation relativement récente
de plusieurs disciplines, dont la biologie, la cybernétique, la théorie de
I'information,;
- la complexité, contexte actuel de l'entreprise, se caractérise par une interaction
croissante de l'organisation avec des environnements eux-mémes fort turbulents,
et en interne par une nécessaire intégration des dimensions économiques,
financieres, technologiques, humaines pour une cohérence des actions.

Par les éclairages complémentaires de la compétence en tant qu'élément du
patrimoine technologique, et en tant que variable stratégique, nous avons pu discerner
les multiples relations que cet objet entretenait avec:
- la dimension économique de l'entreprise, par l'influence des compétences sur
la rentabilité d'investissements, sur la productivité du travail et sur les cofits de
revient (masse salariale),
- la dimension technologique, puisque les compétences sont une des sources
nourriciéres du développement de nouveaux produits, de nouveaux procédés et
parce qu'elles conditionnent 1'organisation et le fonctionnement productif du
systeme technologique,
- la dimension sociale, par sa participation au positionnement institutionnel ou
social de l'individu au sein de l'entreprise (classification, métier, qualification),
et, sous un aspect dynamique, par sa contribution & la constitution des projets
professionnels (formation, gestion de carriéres).
Ces considérations, associées a l'observation des impacts de facteurs
environnementaux sur les besoins et ressources en compétences, nous font envisager
I'intérét d'une approche systémique pour éclairer les enjeux de la gestion des
compétences dans le contexte industriel actuel; ainsi, nous positionnerons clairement
notre travail comme une contribution a l'apport de savoir-faire méthodologique au
regard des problématiques propres au cadre disciplinaire du Génie des Systémes
Industriels.
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A cet effet, nous rappellerons dans un premier paragraphe les concepts fondateurs de
la notion de systéme, en justifiant I'application de ces concepts a I'entreprise!l.

Nous poursuivons en montrant la contribution spécifique de la gestion des
compétences au fonctionnement du "systeme-entreprise”. Enfin, en distinguant la
multiplicité des sous-systemes transversaux qui interagissent avec le systéme-
entreprise, nous percevrons que la gestion des compétences s'insére dans un processus
complexe, ou il s'agit a la fois d'intégrer le présent et le futur, le collectif et
I'individuel.

Nous signalons que I'approche systémique intervient a plusieurs moments de notre
travail: si, dans le présent chapitre, elle nous permet de préciser sous des abords
conceptuels et méthodologiques les enjeux de la gestion des compétences, elle sera
mise a contribution de maniére trés opérationnelle lors de la formulation et de la
mise en oeuvre d'outils sur notre terrain d'expérience.

3-1) Le concept de systeme - son application a l'entreprise

3-1-1) Qu'est-ce gu'un systéme?

"Combinaison d'éléments réunis de maniére a former un ensemble” ou "ensemble de
méthodes, de procédés destinés a assurer une fonction définie ou a produire un
résultat”; ces deux définitions du terme de systtme données par "Le Petit Larousse”
se completent pour distinguer les premiéres caractéristiques:

- des éléments constitnants, relié€s entre eux,

- un objectif défini.
La plupart des définitions reprennent ces traits spécifiques, et nous retiendrons en
premiére approche celle fournie par J.de Rosnay: "un syst€me est un ensemble

d'éléments en interaction dynamique, organisés en fonction d'un but"2,

L'intervention de la notion d'environnement permet de préciser les types de systemes
que l'on peut rencontrer, selon la forme des relations entre le systtme et son
environnement:
- les systémes fermés sont considérés comme ne comportant ni entrées, ni
sorties, et donc n'échangeant ni énergie, ni mati¢re, ni information avec

INous n'effectuerons ici qu'un rapide apergu, ce point ayant déja été traité de
maniére approfondie dans de nombreuses recherches relevant du Génie des
Systémes Industriels.

2Joél de ROSNAY, "Le macroscope”, Editions du Seuil, 1975.
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I'environnement: il n'y a aucune action de I'environnement sur le systéme, ou du
systeme sur l'environnement,

- les systeémes ouverts sont des syst¢mes ol I'on prend en considération toutes les
interactions, tous les effets possibles de l'environnement sur le systéme et vice et
versa; ces systémes s'adaptent a I'environnement, en modifiant leur structure et
leur fonctionnement, et I'environnement peut €tre modifié en retour par l'action
du systeme.

Relativement a cette notion d'environnement, le systéme peut ainsi se définir comme
une entité relativement individualisable qui se détache de son contexte ou de son
milieu, tout en procédant & des échanges avec son environnement: ceci conduit a
limiter I'environnement pris en considération a une série d'éléments qui intéressent le
systeme étudié. On parlera ainsi d'environnement spécifique, qui agit effectivement
sur le systeme et est influencé par lui, par opposition a I'environnement général.

Notons qu'un systeme peut tre considéré comme l'environnement d'un autre systeme
lorsqu'il existe entre les deux systémes une relation de couplage: la notion de "limite"
entre un systéme et son environnement dépend donc du niveau d'analyse choisi.

Les relations existant entre le systtme et son environnement sont représentées par
deux séries de variables: les entrées (ou données, ou inputs), résultent de l'influence
de I'environnement sur le systeme, et les sorties (ou résultats, ou outputs) résultent de
I'action du systeme sur I'environnement. Les entrées et les sorties peuvent étre de
nature matérielle, énergétique ou informationnelle.

Le systeme contr6le l'influence qu'exerce sur lui son environnement, s'y adapte, et
détermine les flux qu'il produit et l'action qu'il exerce sur son environnement par
I'intermédiaire du mécanisme des "boucles de rétroaction”: celles-ci permettent de
confronter les résultats d'une action, en renvoyant de la sortie ou ils sont évalués des
informations vers l'entrée du systéme, ce qui modifie les données du systeéme. Les
boucles de rétroaction positives ont un effet cumulatif, qui conduisent a la croissance
ou a la décroissance du systetme; les boucles de rétroaction négatives stabilisent le
systeme autour d'une position d'équilibre.

Suivant ces premiers éléments énoncés, un systéme peut étre schématiquement décrit
comme représenté dans la figure ci-aprés.
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Figure 18. Description générique d'un systéme.

La mise en évidence des interrelations entre le systéme et son environnement et de
leur incidence sur 1'évolution du systéme conduit a pouvoir caractériser un systéme
par un certain mode d'action (et de réaction) vis-a-vis de son environnement, ce qui
introduit la notion de "comportement” du syste¢me.

A Taide des compréhensions fournies par I'analyse cybernétique des systémes!, nous
allons préciser ce terme, ainsi que les notions qui lui sont étroitement liées de
structure, de fonction et d'évolution.

- Le comportement constitue I'ensemble des réactions possibles aux influences
extérieures d'un syst¢me dynamique ou d'un élément d'un tel systéme. La
définition d'un comportement est donnée par l'ensemble des valeurs possibles
que les grandeurs de sorties d'un systéme peuvent prendre en interdépendance
avec les valeurs possibles des grandeurs d'entrées et des états internes possibles.
Mathématiquement, le systeme peut alors étre exprimé comme la transformation
[T] des données d'entrée (vecteurX) en sorties (vecteury): V= T(R).

- Le concept de structure explique & la fois le fonctionnement et 1'évolution
d'un systeme: il ne s'agit pas d'une description et d'une addition des multiples
parties qui composent le systéme, mais de la spécification d'une propriété de
"totalité" du systéme, qui se manifeste comme I'ensemble des éléments qui le

INotamment d'aprés J.PEYREGA, "Vers une analyse cybernétique des systémes
socio-économiques”, Analyse de Systémes, vol. XII, n°2, juin 1986.
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composent en méme temps que comme l'ensemble des relations (couplages)
existant d'une part entre ces éléments, et d'autre part entre le systéme et son
environnement. Ce "tout", qui est autre chose que la somme des parties, donne
au systéme une relative stabilité et une cohésion, mais lui confere en méme
temps sa dynamique, au travers des équilibres et des déséquilibres qui
caractérisent la transformation du systeme au cours de son évolution. Le
comportement du systtme dépend ainsi autant du comportement de ses éléments
que de la structure d'ensemble du systéme.

- La fonction est la capacité d'un syst¢éme dynamique a mettre en oeuvre un
certain mode d'action, un comportement déterminé: cette capacité est
déterminée a la fois par la structure du systeéme et par les modalités de couplage
entre les éléments de ce systtme. La fonction d'un systéme résulte ainsi de la
fonction de ses éléments et de la structure du systeme. La notion de fonction se
distingue ainsi de celle de finalité, qui traduit le fait qu'un syst€éme suit une
trajectoire optimale pour atteindre un but, qui correspond a une nécessité de
maintenir son existence ou un certain équilibre.

- L'évolution: tout systéme se transforme nécessairement, au cours et du fait
méme de son fonctionnement, aussi bien en conséquence des interactions avec
I'environnement que du fait des restructurations internes que l'exercice de ses
fonctions implique.

Une logique d'ensemble relie ces notions: la transformation qu'opére le systéme des
données d'entrées (inputs) en sorties (outputs) caractérise "un certain mode d'action,
une certaine réaction d'adaptation, par quoi le systéme, compte tenu de sa structure
interne spécifique, cherche a maintenir sa fonction propre, a atteindre le but qui lui
est assigné, au prix de sa propre modification, de son développement au cours de son
évolution dans le temps"!.

J.-L.Le Moigne reprend pour partie ces notions dans sa conception du systéme
général, qui tient pour inséparable le fonctionnement et la transformation d'un
phénomene, des environnements actifs dans lesquels il s'exerce et des projets par
rapport auxquels il est identifiable: "le systtme général se décrit par une ACTION
(ou un enchevétrement d'actions) DANS un environnement (...) POUR quelques
projets (finalités, téléologie) FONCTIONNANT (faisant) et SE TRANSFORMANT
(devenant)"2.

l1JPEYREGA, "Vers une analyse cybernétique des systémes socio-économiques"”,
op.cit.
2Jean-Louis LE MOIGNE, "La modélisation des systémes complexes", Bordas, 1990.
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La forme canonique du syst¢me général proposée par l'auteur est ainsi représentée:

Fonctions

Environnements Finalités

Transformations

Figure 19. Forme canonique du systéme général.
Source: J.-L. Le Moigne!

1 M )t

—i- Nreprise en tan m

La pertinence d'une application du concept de systéme a l'entreprise est due a la
nature et a I'importance des changements des conditions d'exercice de son activité.
Ces changements relevent d'un double phénoméne de complexification: pour
accompagner et répondre a la complexité croissante des environnements, 1'entreprise
a été conduite a2 augmenter la complexité de sa structure, caractérisée par de
nouvelles logiques de fonctionnement et de nouveaux modeles de management.

Dans un premier temps, l'entreprise s'est organisée en effet comme une simple
machine transformatrice d'intrants en produits qui trouvaient preneurs parmi les
consommateurs, sans que ceux-ci n'exercent de contraintes: l'environnement était
alors passif et relativement stable. Piloter l'entreprise consistait a 1'époque a obtenir
la meilleure efficience de la fonction de production.

L'apparition de I'économie de marché a conduit & un premier niveau d'intégration
des parametres de l'environnement, par la prise en compte des besoins des
consommateurs. L'équilibre entre vente et production caractérise une premiére
boucle de régulation entre l'environnement de l'entreprise et sa fonction.
L'émergence des pressions de nature économique et concurrentielle conduit ainsi
I'entreprise a différencier sa structure en distinguant la fonction de production, la
fonction commerciale et la fonction financiére, tout en cherchant a assurer la
communication entre ces fonctions: le niveau de pilotage de I'entreprise devient celui

ljean-Louis LE MOIGNE, "La modélisation des systtmes complexes”, op.cit.
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de la gestion, ou il s'agit de mettre en oeuvre et de planifier les adaptations
opérationnelles en fonction des parameétres de 'environnement.

De maniere progressive, cet environnement s'est complexifié: les environnements
spécifiques de l'entreprise se sont multipliés (intégration des facteurs technologiques
et sociaux notamment), et sont devenus moins stables. Pour tenter de répondre a
I'accentuation du taux de complexité, l'organisation se stratifie en multipliant des
composantes spécialisées: 1'émergence des fonctions logistique, maintenance, systeme
d'information, qualité, etc... sont constatées. L'exigence accrue de souplesse et de
mobilité nécessite le passage d'un niveau de pilotage de gestion et de planification a
celui de la stratégie, ol il s'agit de créer et de mettre en oeuvre des capacités
d'adaptation structurelle et de changement par rapport a un environnement évolutif
et difficilement prévisible.

Ainsi, dans le contexte actuel, l'approche systémique semble pertinente pour
représenter l'entreprise, d'aprés les caractéres principaux que nous pouvons mettre
en évidence:
- I'entreprise se comporte bien comme une entité, une "totalité", nouant des
relations avec ses composantes, que l'on peut appeler des "sous-systemes”,
l'action du systeéme- entreprise dépendant des actions de ses sous-systémes mais
aussi de leurs interrelations.
- I'entreprise est un systéme ouvert, en transaction avec ses environnements, qui
lui fournissent ses facteurs de production (énergie, matériaux, informations,
hommes, capitaux...) et qui regoivent d'elle le produit des transformations
qu'elle opere (biens ou services), mais aussi parfois des sorties secondaires
(dividendes vers environnement "actionnaires", déchets et rejets vers
environnement "éco-systéme", impdts et cotisations vers environnement "Etat et
collectivités", par exemple).
- I'entreprise développe son comportement par rapport a un projet, une finalité:
a la différence des systémes naturels (biologiques, physiques), la finalité de
I'entreprise n'est pas de survivre ou de se maintenir, mais de créer de la valeur
ajoutée et de maximaliser un profitl.
- enfin, la dynamique du syst¢me-entreprise est observable: la poursuite d'une
finalité au sein d'environnements turbulents conduit 'entreprise a se modifier, a
transformer son organisation (les composantes et leurs interrelations) au cours
du temps.

1Ceci est une régle générale, mais qui comporte des exceptions: telles certaines
entreprises (SNCF, RATP, La Poste...), dont la finalité peut &tre décrite en tant que
contribution & la collectivité (bien que le sens du compromis entre la finalité
"rentabilité" et la finalité "service public" semble aujourd'hui se modifier).
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L'approche systémique permet de mettre en évidence la relation entre stratégie et
structure que nous avons mentionnée dans la section précédente. La stratégie vise en
effet a rechercher et a établir un mode d'action vis-a-vis de I'environnement qui
pousse celui-ci a procurer des réponses favorables qui vont dans le sens de la finalité
de l'entreprise. La stratégie est donc liée a la structure, dans le sens ou celle-ci définit
le comportement du systéme, et donc les possibilités de transformation des entrants en
sorties qui caractérisent l'entreprise. Dans un sens réciproque, l'environnement
impose a l'entreprise des contraintes (prix, qualité, délais...) qui peuvent conduire a
modifier les comportements des éléments et leurs modalités de couplage: la
compatibilité de la stratégie avec des facteurs environnementaux peut ainsi conduire a
transformer la configuration interne du systeme. La structure peut ainsi &tre
considérée comme le résultat d'une équilibration entre l'action de l'entreprise et la
réaction de I'environnement.

La nécessité de relier les différents sous-systémes de l'entreprise, de réaliser un
équilibre entre sa finalité et les réponses de l'environnement, permet de percevoir
qu'aujourd’hui le "savoir" de l'entreprise ne se restreint pas a un "savoir-produire”,
mais integre les capacités a s'informer, & communiquer et a s'adapter a de nouvelles
conditions d'exercice de ses activités.

J.-L.Le Moigne exprime cette nouvelle compréhension du systéme-entreprise en
exposant que celui-ci "est inextricablement a la fois syst¢éme de production (ou de
transformation) et systtme d'adaptation (ou de maintenance, ou de régulation, ou
d'équilibration) et syst¢tme de communication (ou de relation) "!.

Le probleme de l'entreprise n'est donc plus seulement de s'organiser pour produire,
mais de disposer d'une organisation qui lui permette corrélativement de produire, de
s'adapter et de communiquer.

Nous allons montrer dans ce qui suit la contribution de la gestion des compétences au
fonctionnement d'une telle organisation, et par conséquent sa pertinence dans le cadre
du pilotage de l'entreprise dans son acception de "systeme".

ljean-Louis LE MOIGNE, "Systémographie de l'entreprise”, Revue internationale de
systémique, vol.1, n°4, 1987.
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3-2) La gestion des compétences: une contribution a ''l'intelligence' du
systeme-entreprise

Selon J.-L.Le Moigne, "l'intelligence d'un systéme complexe est sa capacité a
élaborer et a concevoir de fagon endogéne ou interne ses propres comportements: ses
réponses adaptatives et donc projectives (ou intentionnelles) a ce qu'il pergoit comme
des sollicitations de son environnement"!,

L'entreprise peut étre pergue comme un systeéme complexe, car il n'y a pas de
programme permettant de définir ses comportements prévisibles: malgré les
contraintes imposées par ses environnements, l'entreprise dispose en effet d'une
autonomie, caractérisée par sa capacité a élaborer ses propres projets et ses intentions
d'actions visant a adapter ses comportements et sa structure a ses finalités.

Le couplage entre les actions du systéme (transformations entrées-sorties) et sa
finalité s'effectue par la détermination d'un systéme d'objectifs, ou il s'agit d'assigner
a chaque partie du syst¢me une cible a atteindre. Le passage de la finalité (définie de
maniére stable dans le temps) aux objectifs (réactualisés a court et a moyen terme)
fait intervenir la notion de projets et de buts; distinguons ces notions:
- la finalité correspond au maintien ou au développement du systéme: c'est une
spécificité vers laquelle le systtme ouvert tend malgré les pressions de son
environnement,
- le projet formule les intentions du systéme, par la fixation de buts d'ordre
qualitatif qui concrétisent la finalité (exemples: obtention d'une qualité
supérieure a celle des concurrents, diversification ou concentration d'activités,
réduction de frais financiers ou de frais généraux...),
- les objectifs concrétisent les buts par la formulation des résultats a atteindre,
de maniere précise et quantifiée (exemples: niveau d'endettement, taux de rebuts
ou de retours-clients, date de lancement d'un nouveau produit, volume de
ventes,...).

La cohérence entre ces divers niveaux est rendue possible par la mise en oeuvre du
pilotage du systeme, dont le but est de guider chacune des parties du systéme vers ses
objectifs, par l'intermédiaire de dispositifs de contréle et de retours d'informations
sur les réalisations. Le pilotage permet ainsi de relier le niveau de 1'élaboration
conceptuelle des décisions (stratégies) a celui des opérations tangibles, relevant du
comportement du systéme.

ljean-Louis LE MOIGNE, "La modélisation des systémes complexes”, op.cit.
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J.-L.Le Moigne représente ce couplage entre les systtmes de décision et d'opération
par le modéle canonique Opération-Information-Décision (O-I-D), qui présente un
caractere de généralité dans la décomposition d'un systtme en sous-systémes
composants. Précisons leur nature!:
- le systeme d'opération: sa fonction est d'assurer les opérations physiques du
systéme-entreprise dans ses environnements, de traiter des flux de matiéres et
matériaux, d'énergie, d'équipement et d'informations qu'importe, processe et
exporte I'entreprise dans son environnement.
- le systeme de décision: sa fonction est d'élaborer les décisions de modification
du comportement du systeéme d'opération, élaboration établie en référence aux
finalités (ou projets). Ce systéme coordonne les nombreuses décisions d'action
qui doivent €tre prises a chaque instant, et est capable de concevoir de nouvelles
formes d'action et de décider de ses stratégies, autrement dit de se finaliser
(autonomie du systeme par rapport aux décisions a prendre).
- le systéme d'information: sa vocation est d'assurer le couplage entre le systéme
d'opération et le systeme de décision. Il enregistre les représentations des
opérations du systé¢me-opérant (le comportement), les mémorise et les met a la
disposition du systeme de décision. Ce dernier, aprés avoir €laboré ses décisions
d'action, les fait également enregistrer et mémoriser par le systéme
d'information en les transmettant "pour action" au systéme opérant.

Systeme de
DECISION

{

Figure 20. Le modéle Opération-Information-Décision.
Source: J.-L. Le Moigne?

ID'aprés Jean-Louis LE MOIGNE, "Systémographie de l'entreprise”, op.cit.
2Jean-Louis LE MOIGNE, "La modélisation des systémes complexes”, op.cit.

Parti apitre 1 on



126

Nous retrouvons une décomposition similaire en sous-systémes composants chez
J.Mélesel, qui distingue un systeme technologique (syst¢me opérant), un systéme
d'information et de mesure, et un systeme de pilotage (systeme de décision).

En nous fondant sur ce type de décomposition, nous allons montrer que la gestion des
compétences est une procédure qui permet le couplage entre les actions du systeme-
entreprise et le systéme de décision.

En considérant le point de vue de 'entreprise, et en observant la "raison d'étre” du
systeme, c'est-a-dire les transformations qu'il opére, nous pouvons dire que les
individus contribuent au fonctionnement du systeme technologique (ou systéme
opérant) de l'entreprise: ils interviennent en effet a la fois directement dans la
transformation des flux, mais sont aussi présents lorsqu'il s'agit de contrdler et de
réguler ces transformations.

La décomposition en sous-systemes opération-information-décision, appliquée
globalement au syst€me-entreprise, peut étre déclinée en effet quel que soit le niveau
d'analyse.

Considérons par exemple une segmentation physique du systéme-entreprise, qui peut
faire apparaitre plusieurs usines, a l'intérieur de chaque usine plusieurs lignes de
fabrication, et sur chaque ligne de fabrication plusieurs opérations unitaires de
transformation. Le pilotage de cet ensemble se réalise par la déclinaison des objectifs
du niveau supérieur en objectifs spécifiques sur les niveaux inférieurs: le systéme
comprend donc des niveaux successifs de pilotage, ol tout pilote assigne des objectifs
au pilote de niveau inférieur.

Ainsi, le responsable d'une ligne de fabrication sera considéré comme un pilote vis-a-
vis du sous-systéme technologique que représentera pour lui les opérations unitaires
de transformation et le personnel qui contribue a la réalisation de ces
transformations. Cependant, ce responsable sera considéré par le pilote "directeur
d'usine” comme faisant partie du sous-systeme technologique de l'usine.

Suivant le niveau auquel on se place, tout individu peut ainsi représenter un "systéme
de pilotage" pour le niveau strictement inférieur, et une composante du systéme
technologique pour le niveau supérieur. Les décisions a prendre et les informations a
processer qui caractérisent la mission du responsable de fabrication permettent de
réguler et de contrler le sous-syst€éme technologique "ligne de fabrication", mais
font partie intégrante de la matrice de transformation "entrées-sorties” au niveau de
I'usine.

lyacques MELESE, "L'analyse modulaire des systtmes de gestion”, Editions Hommes
et Techniques, 1984.
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Ainsi, d'une certaine maniére, les compétences des individus, a quelque niveau qu'ils
soient, contribuent au fonctionnement du systéme-entreprise, et sont donc des
variables qui influent sur le comportement du systéme.

L'efficacité de fonctionnement de chaque sous-systeme de I'entreprise dépendra ainsi
de I'efficacité des moyens qui sont mis en oeuvre pour effectuer les transformations,
et donc, entre autres éléments, de la capacité des individus a réaliser les missions qui
leur sont assignées en fonction des objectifs du niveau supérieur. Une situation de
travail représente donc I'espace de transformation qui est attribué a l'individu, espace
caractéris€ par la nature des transformations effectuées, et par un niveau d'exigence
sur les résultats issus de ces transformations.

des compewtences necessalres pour réaliser localemeht les transformatlons propres a
chaqpﬁe situation de travaﬂ “dans I'objectif d'attemte d'une performance1 (ajustement
des résultats obtenus aux résultats souhaités). Dans cette optique, la gestion des
competences vise a réaliser ladequatlon entre les compétences exigées par les
opérations de transf&ﬁfatxon et celles mlses a dlsposmon par les 1nd1v1dus et qui
représentent des moyens de la transformatlon VVVVV

Ainsi, si les competences sont des composantes du systeme d'opération de l'entreprise,

la gestion des compétences vise & assurer un guidage du systéme vers l'obtention d'un

comportement efficace en fonction de ses finalités, et constitue donc a ce titre une
contribution au fonctionnement du systéme-entreprise.

Nous pouvons ici percevoir que le modele O-I-D peut étre décliné sur la

problématique spécifique de la gestion des compétences:
- le systeme opérant est ici restreint aux composantes "situations de travail" et
"compétences” qui caractérisent la nature et les moyens des transformations
"entrées-sorties";
- le systtme de décision contrfle, guide et régule ces transformations en
modifiant les caractéristiques du systeme opérant: ces décisions peuvent porter
sur des évolutions quantitatives et qualitatives des emplois, sur des changement
de nature et de localisation des compétences disponibles, et sur des apports ou
des abandons de compétences (recrutement, licenciements..). Le systéme de
décision engage ainsi des actions ressortant de la dimension opérationnelle de la
gestion des compétences, qui modifieront en retour le systéme opérant. Mais le
couplage de ces décisions et du systtme opérant nécessite la présence d'un
systeme d'information:

1Précisons par anticipation que l'existence de compétences n'est pas une condition
suffisante 2 l'atteinte d'une performance (voir chapitre 4, Section 1).
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- la fonction du syst¢me d'information relevant de la gestion des compétences
sera de produire et de mémoriser des données concernant les situations de
travail, les compétences détenues par les individus, les résultats du couple
situation de travail/individu par rapport aux objectifs assignés, et dans une
perspective dynamique le potentiel d'évolution des individus. Le systéme
d'information mettra ainsi a la disposition du systtme de décision un diagnostic

du systéme-entreprise, en identifiant les compétences exigées pour son

fonctionnement, les compétences disponibles et leur ajustement en nature, en

quantité et en localisation. Le systéme d'information intégre donc les fonctions-
clés d'inventaire et d'évaluation, relevant de la dimension patrimoniale de la
gestion des compétences.

Notons que ce modele O-I-D appliqué a la gestion des compétences est transposable
quelle que soit I'étendue de la démarche, que celle-ci concerne I'ensemble du systeme-
entreprise ou soit localisée dans le temps et dans l'espace: les principes sont
identiques, mais les acteurs et les composantes des différents syst®émes seront
spécifiques.
Ainsi, dans le cas d'un projet, le systtme opérant se limitera aux situations de travail
et aux individus concernés par la mise en oeuvre de la nouvelle structure de
transformation envisagée (procédé nouveau, réorganisation d'un service...), et le
systeme de décision sera restreint a 1'équipe responsable de la conduite du projet. Au
niveau d'une unité ou d'un service, les responsables hiérarchiques représentent pour
leurs collaborateurs des composantes du systtme de décision, puisqu'ils peuvent étre
amenés a prendre position sur les actions de formation, de recrutement, de mobilité a
engager pour chaque individu, mais ils représentent aussi pour l'entreprise des
composantes de son systeme d'information: la responsabilité de 1'évaluation des
individus leur est souvent attribuée (voir chapitre 4), et ils font office de
transmetteurs d'informations:
- de bas en haut, puisqu'ils font état des besoins, des contraintes locales et
individuelles a destination du systeme de décision du systeme-entreprise, afin
d'intégrer la gestion individuelle aux plans d'action relevant de la gestion
collective des compétences,
- de haut en bas, puisqu'ils ont & charge de traduire les orientations décidées a
un niveau global par des modifications concrétes du systéme opérant dont ils ont
la responsabilité.
La part des contributions des responsables hiérarchiques en tant qu'acteurs du
systéme de décision et acteurs du systéme d'information dépend en fait de la marge
d'autonomie dont ils disposent pour le pilotage de leur systéme opérant relativement a
la variable "compétence": ce degré de liberté est lié aux modalités de fonctionnement
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de la gestion des compétences dans l'entreprise, o le choix d'organisation
caractérisera la centralisation ou la décentralisation de la procédure.

Ces derniéres considérations relevant des conditions extrinséques de fonctionnement,
nous n'étendrons pas plus avant notre propos sur le role des différents acteurs dans sa
réalisation, pour nous centrer sur les principes structuraux invariants de la démarche.

L'éclairage apporté par une lecture systémique de l'entreprise vient en effet conforter
'architecture que nous avons pu dégager dans nos considérations préalables, en
mettant en évidence la nécessité d'un diagnostic informationnel avant d'envisager les
décisions qui conduiront aux modifications du systéme opérant, c'est-a-dire dans
notre cas précis des actions qui modifient les besoins et les ressources en
compétences, et leur adéquation.

Cependant, les décisions prises en matiere de gestion des compétences ne se fondent
pas uniquement sur les informations provenant du systeéme opérant associé: le
systéme-entreprise, bien que disposant d'une marge d'autonomie dans ses décisions,
possede en effet un pilotage multi-contr6lé, ol il s'agit de tenir compte des
contraintes des environnements, des objectifs spécifiques de chaque sous-systéme et,
puisque l'entreprise est un construit social, des projets de chaque individu qui la
compose.

Nous allons dans ce qui suit montrer que la gestion des compétences est une
procédure qui tente d'intégrer les différents paradoxes auxquels est soumise
I'entreprise, qui cherche a poursuivre une trajectoire (en fonctionnant et en se
transformant) orientée suivant sa finalité, au sein d'un "champ de forces" internes et
externes parfois contraires.

3-3) La gestion des compétences: vers une intégration de paradoxes

L'entreprise étant un systéme ouvert, nous avons vu que son fonctionnement et son
évolution pouvaient étre représentés par une succession d'états d'équilibre entre elle-
méme et son environnement, chacun essayant d'obtenir de l'autre des réponses
favorables.

Cependant, la réalité est plus complexe: I'environnement recouvre en fait de multiples
systémes extérieurs, et I'entreprise est un assemblage de sous-systemes reli€s entre
eux.

Pour exemple, les entreprises concurrentes, les clients et les fournisseurs, la
législation, la fiscalité, le marché de l'emploi, les associations de défense de
I'environnement, les organisations syndicales, les banques... sont des environnements
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qui cherchent a obtenir des réponses spécifiques de I'entreprise, qui vont dans le sens
de leurs finalités propres, mais qui peuvent étre en contradiction avec la finalité de
I'entreprise.

Les échanges entre I'entreprise et son environnement se structurent d'aprés J.Méleésel
autour de "systémes transversaux" qui, suivant leur logique spécifique, conditionnent
et contrdlent certains flux dans l'entreprise et dans son environnement: flux
physiques, flux monétaires, flux de personnel, etc... . J.Méleése décrit ainsi une
organisation comme un lieu ol s'entrecroisent, se superposent, s'associent et
s'affrontent ces logiques, et ol se produit une équilibration provisoire de leurs
contradictions.

Cette €quilibration se traduit a l'intérieur du systéme-entreprise par la recherche
d'une cohérence entre les objectifs particuliers de chaque sous-systéme; chaque sous-
systéme recherche en effet les termes d'un échange favorable avec son environnement
spécifique, et par 1a peut imposer des contraintes aux autres sous-systemes:
- le sous-systéme commercial cherche a répondre aux besoins des clients, en
imposant des spécifications (nature, qualité des produits, délais..) au sous-
systeme de production que celui-ci n'est pas forcément en mesure de respecter;
- le sous-systeme financier, qui peut avoir pour objectif de réduire
I'endettement, peut compromettre le maintien et le développement des capacités
du sous-systeme de production en empéchant les investissements;
- le sous-systéme qualité peut étre percu par le sous-systtme de production
comme un "empécheur de tourner en rond" en lui imposant des tiches
supplémentaires qui ne relévent pas initialement de ses attributions;
- le sous-systeme "ressources humaines"”, qui cherche a éviter les conflits avec
les partenaires syndicaux, subit les contraintes des sous-syt¢mes de production
ou financier lorsqu'il s'agit de licencier, ou de ne pas augmenter les salaires,
pour des raisons de sur-capacité ou de cofits salariaux trop importants, etc.....

N

Ainsi, le pilotage de l'entreprise vise a maintenir une zone d'équilibre ou le
fonctionnement est acceptable pour chaque sous-systéme de l'entreprise, compte tenu
des objectifs et des contraintes des différents environnements.

lJacques MELESE, "Approches systémiques des organisations”, les Editions
d'Organisation, 1990.
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Figure 21. Le systéme-entreprise, lieu d'équilibration de contradictions.

L'autonomie de l'entreprise se manifeste alors par le choix des réponses a des
perturbations de l'environnement qu'elle effectue pour rétablir I'équilibre, ou par la
modification de la configuration du systéme, afin d'imposer aux environnements de
nouveaux équilibres.

Cette représentation de l'entreprise comme lieu d'équilibration entre les contraintes et
les objectifs de ses environnements, et conséquemment entre les contraintes et les
objectifs de ses sous-systémes, renforce la nécessité mentionnée a la section
précédente de concevoir la stratégie de 1'entreprise comme un couplage des stratégies
externe et interne.

La notion de zone d'équilibre va nous permettre de percevoir la contribution des
compétences au maintien du fonctionnement de l'entreprise dans cette zone, et au
déplacement de celle-ci.
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En effet, les réponses aux perturbations de I'environnement ne sont souvent possibles
qu'a la condition de disposer des compétences nécessaires au regard des modifications
induites par ces perturbations sur les situations de travail; nous en avons exposé
quelques caractéristiques en section 2, sur lesquelles nous ne reviendrons pas, mais
nous pouvons renforcer ce constat en considérant I'exemple de l'apparition récente
des pressions de l'environnement écologique: la réalisation de l'équilibre entre
l'entreprise et cet environnement particulier induit en effet de nouveaux besoins en
compétences, qui vont dans le sens d'une meilleure connaissance des normes, des
degrés de "polluabilité" des rejets, et des procédés de traitement des déchets! par
exemple.

Les ressources en compétences, tout autant que les ressources financiéres ou les
ressources technologiques matérielles, sont donc des parameétres qui conditionnent le
maintien de I'entreprise dans une zone d'équilibre compatible avec les objectifs de ses
environnements.

Plus largement, l'attention a préter aux compétences se justifie lorsque, dans une
volonté d'autonomie active vis-a-vis de ses environnements, l'entreprise souhaite
modifier sa zone d'équilibre. Nous nous appuyons ici sur les éléments dégagés lors de
la compréhension des compétences en tant que variable stratégique, puisque la
modification de I'équilibre, c'est-a-dire l'expression de nouveaux buts sur
I'environnement, peut se traduire par le choix d'orientations stratégiques.

Nous avons ainsi discerné que les compétences sont des ressources motrices pour
faire évoluer la zone d'équilibre: le développement de nouveaux produits, de
nouveaux procédés, la conduite du développement technologique dans son ensemble
reposent en effet sur l'existence des compétences-clés correspondantes dans
I'entreprise, et qui 'ameénent a pouvoir obtenir un nouveau positionnement par
rapport a ses environnements.

Mais les compétences peuvent représenter des contraintes pour la fixation de
nouvelles zones d'équilibre: si ces derniéres doivent représenter un espace de
fonctionnement acceptable pour les sous-systtmes de l'entreprise (production,
financier, commercial,...), la méme condition s'exerce sur le "systéme transversal
compétences”. En interne, les contraintes d'inertie limitent les modifications que 1'on
peut apporter aux ressources en compétences, et en externe, la difficulté d'obtention
d'une compétence (par sa rareté ou son "prix") sur le marché du travail, peuvent
limiter la réalisation du nouvel espace de fonctionnement.

1L 'illustration concréte de cette évolution des besoins a été rencontrée lors de
notre étude sur le terrain, a l'occasion de I'élaboration du profil de compétences de
I'emploi-type “"responsable de l'entretien” (cf. annexe XV).
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Ces considérations issues d'un éclairage systémique rejoignent celles effectuées a la
section précédente, selon lesquelles le choix d'une nouvelle zone d'équilibre, d'une
option stratégique, doit intégrer les conséquences qui peuvent s'exercer sur
I'ensemble des composantes du systéme-entreprise, donc notamment sur ses sous-
systemes commercial, de production, financier mais aussi sur le "syst¢me transversal
compétences”.

Si les réflexions menées jusqu'a présent nous ont conduits a examiner le rble des
compétences dans la réalisation de I'équilibre dynamique du syst€me-entreprise par
rapport a son environnement de mani¢re générique, nous voudrions cependant
observer les conséquences de 1'éclairage systémique sur I'évolution des compétences
de la catégorie spécifique de population que représentent les "pilotes”.

A quelque niveau que ce soit (usine, service, atelier,...) les pilotes ont en effet a
charge le fonctionnement d'un systéme opérant suivant les objectifs spécifiques du
sous-systeme ou ils trouvent place. Cependant, la cohérence du systéme d'objectifs de
I'entreprise impose un pilotage du sous-systéme qui tienne compte des contraintes
imposées aux autres sous-systemes, ou que ceux-ci exercent sur lui.

Est ainsi réaffirmée pour l'entreprise non seulement la nécessité de produire, mais
aussi de relier ses sous-systémes, ce qui a pour conséquence directe d'élargir les
compétences requises par les pilotes: ceux-ci ne doivent plus seulement €tre des
spécialistes du systeme-opérant dont ils assurent le pilotage, mais aussi étre capables
de communiquer, d'échanger des informations avec les autres sous-systémes et d'en
comprendre le fonctionnement. Ainsi, notamment, les fonctions de l'ingénieur se
modifient: a ses compétences de techniciens s'associent des savoirs, des savoir-faire
relevant du domaine financier, commercial, social, sans pour autant qu'ils aient a
disposer d'une expertise sur ces domaines égale aux "pilotes" des sous-systémes
correspondants.

De plus, la complexité du systeme-entreprise actuel, qui consiste en la multiplicité de
ses sous-systemes et en leur coordination, se traduit par une décentralisation plus ou
moins importante (suivant la taille et le mode d'organisation) des fonctions de
pilotage, et donc par des marges d'autonomie a la disposition des pilotes pour le
fonctionnement de leur sous-systeme: ceux-ci doivent par conséquent intégrer de
nouvelles compétences, dans les domaines par exemple de la prise de décision, de
I'organisation, du contrfle vis-a-vis de leur syst¢me opérant.

Ainsi, le fonctionnement efficace du syst¢me complexe que représente l'entreprise
dans son contexte actuel induit d'une certaine manieére de nouveaux besoins en
compétences, qu'un environnement stable et homogéne n'exigeait pas.
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Pour fonctionner dans une zone d'équilibre ou se transformer, suite a des
modifications subies ou volontaires de cette zone, la gestion des compétences est donc
un moyen pour l'entreprise de piloter ou d'adapter son systéme-opérant:
- au quotidien, en assurant I'adéquation entre les ressources en compétences et
les besoins déterminés par les caractéristiques de la matrice de transformation
entrées-sorties, elle-méme contingente aux buts de I'entreprise et aux objectifs et
contraintes de ses environnements;
- au prévisionnel, en détectant les compétences qui pourraient induire une
évolution vers une nouvelle zone d'équilibre, et en vérifiant et assurant la
faisabilité d'une transformation du systeme-opérant vis-a-vis du "systeme
transversal compétences”.

Les démarches de gestion des compétences représentent ainsi un des moyens a la
disposition des entreprises pour résoudre le paradoxe exogeéne auquel celles-ci sont
confrontées, et que C.-P.Vincent! énonce comme suit:
" Pour atteindre ses buts économiques, I'entreprise doit en passer par des
environnements qu'elle ne maitrise pas et dont elle doit tenir compte”.

Cependant, nous avons jusqu'a présent omis une caractéristique fondamentale de la
complexité du systeme-entreprise, selon laquelle I'organisation est un construit social
ou il s'agit de tenir compte de la relation entre 1'individuel et le collectif.
En effet, 1'éclairage systémique de l'entreprise que nous avons adopté pourrait
conduire a penser que l'organisation se comporte comme un automate, constitué d'un
assemblage de composants, ceux-ci effectuant des transformations déterminées,
suivant un comportement prévisible et contrdlable, ces composants étant
interchangeables.
Or, l'organisation est composée d'individus et de groupes d1nd1v1dus dotés de
conscience et de projets, et qui ont pour caractenanues
- de ne pasﬁﬁd‘lsposer d'un comportement complétement prévisible, donc
contr(‘)lab;luéb,m - -
- d'effectuer des transformations entrées-sorties partiellement indéterminées: a
une méme entrée peuvent correspondre plusieurs types de sorties,
- de ne pas étre interchangeables: les individus sont singuliers,
- de pouvoir evoluer en s appuyant sur I'hypothése d'une similarité initiale,
suivant des trajectmres différenciées.

1Claude-Pierre VINCENT, "Des syst®mes et des hommes", les Editions d'Organisation,
1990.
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Quelques uns de ces aspects peuvent s'expliquer si 'on adopte une vision (trés
simplificatrice) de l'individu en tant que syst€me. Nous pouvons en effet y distinguer:
- un systéme opérant, qui manifeste visiblement des activités, des comportements
vis-a-vis d'une tache (transformations) a effectuer,
- un systeme d'information, qui a pour fonction le captage (par les sens), la
transmission et le stockage (par la mémoire) d'informations,
- un systéme de pilotage, que I'on pourrait dénommer "répertoire cognitif" ou
avec beaucoup de précautions "intelligence".
L'existence de ce systéme de pilotage permet de mettre en évidence l'autonomie plus
ou moins importante dont peut disposer l'individu sur les moyens a engager dans la
réalisation d'une action par rapport a une prescription extérieure. C'est ce qui fait
ainsi son caractére non prévisible et non contrdlable.
L'individu peut aussi étre considéré comme un systtme qui fonctionne et se
transforme: nous verrons en détail au chapitre suivant que ces transformations sont
issues, comme pour tout systeme, des processus d'actions et de réactions entre
I'individu et son environnement, I'individu réalisant alors son évolution a travers des
états d'équilibre successifs.

Nous percevons ici les prémisses de la singularité et de I'évolution différenciée de
chaque individu, qui se construit en fonction d'une histoire et d'un environnement qui
lui sont propres. Tel un systéme, l'individu, en fonctionnant et en se transformant,
cherche a atteindre son projet personnel, constitué d'objectifs multiples, issus quelque
part de désirs, de manques, de "besoins".

En considérant I'entreprise comme une société composée d'individus, nous pouvons
alors énoncer le second paradoxe auquel le systtme est confronté, que C.-P.Vincent
nomme le paradoxe endogéne:
"Pour atteindre ses buts économiques, l'entreprise doit en passer par des
individus qu'elle ne maitrise pas, qui ont d'autres buts mais dont elle doit
tenir compte"l.

Ce méme auteur pose ainsi 'hypothése d'une irréconciliabilité entre 1'entreprise et
I'individu, qui se base sur le fait que chaque individu posséde un projet personnel,
mais qu'il doit en passer au moins partiellement par 1'organisation pour le réaliser, et
que l'entreprise a un projet de création de richesse, mais pour atteindre celui-ci a
besoin d'un minimum d'adhésion collective, pas véritablement compatible avec les
projets personnels des acteurs sociaux en cause.

1Claude-Pierre VINCENT, "Des systémes et des hommes", op.cit.
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Cette nouvelle perspective de la compréhension du systéme-entreprise, issue de la
reconnaissance de ce paradoxe endogéne, justifie un enjeu de la gestion des
compétences que nous avons déja pergu, a savoir la conjugaison:
- d'une gestion collective des compétences, car la survie et le développement du
systéme requiérent une certaine "uniformité" des hommes qui le composent; les
prises de décision concernant le pilotage d'ensemble du systéme, déja rendues
difficiles par la complexité des environnements, nécessitent le choix d'objectifs
qui ne peuvent prendre en compte tous les particularismes,
- d'une gestion individuelle des compétences, car I'adhésion recherchée par
l'entreprise passe par le respect de la singularité de chaque individu.

Ainsi, ici s'affirme de nouveau une condition extrinséque de fonctionnement d'une
démarche de gestion des compétences: loin d'étre une procédure réservée a une
équipe dirigeante, elle exige en effet pour répondre a l'enjeu individuel une
décentralisation des responsabilités tout au long des lignes hiérarchiques, afin de
disposer d'un systéme d'information qui intégre l'inventaire et 1'évaluation des
compétences de chaque individu, et d'un systeme de pilotage qui tienne compte dans
les décisions d'action des projets d'évolution personnels.

CONCLUSION DE LA SECTION 3

L'entreprise est un syst¢me qui fonctionne et se transforme dans un contexte marqué
par la complexité et la turbulence des environnements: la flexibilité et I'adaptabilité
du systeme-entreprise face aux perturbations conséquentes sont aujourd'hui
nécessaires, et requierent des connaissances méthodologiques visant a optimiser le
pilotage du systeme et la conduite de son développement.

Nous avons pu mettre en évidence la contribution de la gestion des compétences a la
résolution de ces problématiques, en discernant:

- dans une perspective synchronique, la nécessité du contrdle et de la régulation
du fonctionnement quotidien de l'entreprise, afin d'obtenir du systéme opérant
des réponses adéquates, en termes de transformations entrées-sorties, au regard
des objectifs a atteindre: il s'agira de vérifier I'adéquation entre les compétences
exigées par les situations de travail (espaces de transformation) et les
compétences des individus, et de réguler les gaps de compétences pour la mise
en oeuvre des actions de la dimension opérationnelle.

Parrie 1 _Chapitre 1 _Section
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- dans une perspective diachronique, la nécessité d'adapter le fonctionnement du
systeme aux modifications de son environnement et de conduire son évolution
vers de nouvelles zones d'équilibre qui présentent des conditions favorables au
maintien de sa finalité; pour répondre a cet enjeu, la gestion des compétences
aura pour objectif:

- d'identifier les compétences-clés sur lesquelles l'entreprise peut

s'appuyer pour créer de nouvelles conditions d'équilibre (attitude active
par rapport a I'environnement qui s'appuie sur une reconnaissance des
compétences en tant que ressource motrice),
- d'identifier de maniere anticipée les gaps entre les besoins induits par les
modifications du systéme opérant et les ressources actuelles en compétences
(internes et externes) afin d'engager les actions de régulation adéquates en
regard du déplacement subi et/ou souhaité de la zone d'équilibre. La
gestion anticipée des compétences permet ainsi, en tenant compte des
"contraintes” qui limitent les modifications portant sur les compétences,
d'évaluer la faisabilité de 1'évolution du systéme vers une nouvelle zone de
fonctionnement, et, dans le cas ou cette faisabilité est non avérée, de
redéfinir une nouvelle zone compatible avec le "systtme transversal
compétences”.

L'éclairage apporté par l'approche systémique a la compréhension de l'entreprise
nous précise ainsi que la gestion des compétences, déclinée au quotidien et de maniére
anticipée, contribue a la résolution de la problématique de la conduite des systémes
industriels, au regard du double enjeu que constituent le fonctionnement et la
transformation de l'entreprise en fonction de sa finalité et de son environnement.

De plus, au-dela d'une justification de l'intérét d'une démarche de gestion des
compétences, cet éclairage confirme le rdle essentiel des fonctions-clés de la
dimension patrimoniale afférente: le modele opération-information-décision, décliné
sur notre problématique spécifique, a mis en évidence la nécessité des fonctions
d'inventaire et d'évaluation, celles-ci permettant la constitution d'une base de données
sur laquelle le systeme de décision (ou de pilotage) prend appui.

Enfin, la compréhension de l'entreprise en tant que systeme recherchant une
cohérence de son fonctionnement pour la poursuite de ses objectifs, mais cependant
composée d'individualités, nous aide a percevoir un enjeu supplémentaire, a savoir
intégrer les objectifs et les caractéristiques de chaque individu a la perspective de
régulation collective de I'ensemble du systéme: en conséquence de cet enjeu, la
gestion des compétences doit pouvoir intégrer des modalités de fonctionnement
permettant de gérer a la fois la dimension collective et la dimension individuelle.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 1

D'une certaine maniére, la derniére lecture que nous avons effectuée a travers
l'analyse systémique de 1'entreprise englobe les précédentes:
- la conduite du développement technologique est un aspect particulier du
pilotage d'un systeme industriel: cet aspect est cependant prééminent dans le
contexte actuel des entreprises, au regard de la contribution de la maitrise de la
variable technologique a l'objectif de compétitivité.
- la planification stratégique correspond a la nécessité d'adaptation et d'évolution
du systeme industriel dans une perspective diachronique; la vision de
I'entreprise comme lieu d'équilibration d'actions et de réactions vis-a-vis de
I'environnement justifie de plus la conception renouvelée de la planification dans
le sens d'un couplage des stratégies interne et externe.

Cependant, chaque éclairage a de maniére complémentaire contribué a préciser

l'intérét de la gestion des compétences; nous avons pu en effet spécifier:
- le r6le primordial des compétences dans la constitution du patrimoine
technologique de l'entreprise: la gestion des compétences concourt ainsi a la
maitrise de la variable technologique en aidant a l'identification et a la
valorisation du potentiel technologique;
- le statut des compétences en tant que "ressource motrice” et "ressource
contrainte" du développement stratégique de l'entreprise: les relations
d'influence réciproque mises en évidence entre la stratégie et les besoins et
ressources en compétences légitiment l'intérét de la gestion des compétences,
celle-ci contribuant a I'élaboration de la stratégie et a la validation du choix
stratégique en permettant un diagnostic interne des forces/faiblesses en
compétences et une évaluation anticipée de la faisabilité de 1'évolution des
ressources en compétences.

En fonction des enjeux spécifiques que nous avons déclinés au regard de chacune des
compréhensions de l'entreprise, nous avons pu identifier les dimensions duales qui
constituent le cadre de fonctionnement de la gestion des compétences, a savoir:

- une dimension quantitative et qualitative,

- une dimension synchronique (gestion au quotidien) et diachronique (gestion

anticipée),

- une dimension collective et individuelle.

e 1 tre ]
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Pour constituer une réponse pertinente aux problématiques posées par la conduite du
développement technologique, la planification stratégique et de maniére plus
générique le fonctionnement et 1'évolution du systeme industriel, la gestion des
compétences doit donc disposer de principes de fonctionnement intégrant ces
dimensions duales.
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Figure 22. Les dimensions duales de la gestion des compétences.

Ce cadre de fonctionnement permet de préciser les besoins auxquels les

méthodologies a élaborer devront répondre; nous pouvons notamment distinguer:
- dans une perspective de gestion individuelle, la nécessité de pouvoir connaitre
localement les compétences requises par une situation de travail, conjointe a la
possibilité de disposer d'une cartographie globale des besoins en compétences
dans l'optique d'une gestion collective. Cette derniére exigence vise par exemple
a établir des filieres de mobilité entre emplois, et requiert des regroupements de
situations de travail équivalentes afin de faciliter le traitement des informations
qu'une prise en compte des particularismes locaux rendrait tr€s complexe;
- dans une perspective de gestion au quotidien, la nécessité de connaitre les
ressources en compétences actuelles, conjointe a la possibilité d'identifier celles
qui pourraient €tre potentiellement disponibles a terme pour les besoins de la
gestion anticipée: la conjugaison de ces deux fonctionnalités permet notamment a
I'entreprise d'évaluer dans une dimension collective ses capacités de réponse en
termes de compétences vis-a-vis de modifications envisagées sur les exigences

Partie I _Chapitre 1
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des emplois, mais aussi de préparer l'orientation professionnelle des individus,
en fonction du potentiel d'évolution de chacun.

Si nos réflexions nous ont permis de 1égitimer I'intérét de la gestion des compétences
en réponse aux enjeux concernant la conduite et le développement des systémes
industriels, les divers éclairages adoptés ont de plus contribué a justifier l'option
choisie pour notre travail de recherche.

Nous avons pu en effet mettre en évidence les principes architecturaux de la gestion
des compétences, en clarifiant un premier niveau générique de segmentation en
dimension patrimoniale et dimension opérationnelle.

La reconnaissance d'une dimension opérationnelle n'est pas une nouveauté: les actions
de formation, de recrutement, de mobilité ont de tout temps existé dans les
entreprises. Mais, parce qu'aujourd’hui le contexte organisationnel incite a une
compréhension des compétences en tant que patrimoine a valoriser et en tant que
ressources stratégiques, 1'émergence d'une dimension patrimoniale s'est affirmée: le
diagnostic des besoins et ressources en compétences devient un point de passage
obligé dans une perspective d'intégration de ces aspects a la conception et a la
conduite des systemes industriels, au méme titre que les aspects financiers,
commerciaux et techniques. Au-dela d'une cohérence des actions entre les diverses
composantes du systeme intégré que constitue l'entreprise, l'exigence de compétitivité
impose la recherche d'une efficacité dans chaque domaine d'action: dans cette
optique, le diagnostic de compétences est un préalable aux actions ressortant de la
dimension opérationnelle, en permettant d'évaluer et d'assurer leur pertinence et leur
efficience.

En prenant appui sur le modele du management des ressources technologiques, nous
avons pu préciser ce premier niveau de segmentation, en déclinant les dimensions
patrimoniale et opérationnelle en fonctions-clés d'appui (inventaire, évaluation,
surveillance) et actives (optimisation, enrichissement, sauvegarde). La transposition
du modele a la gestion des compétences, justifi€é par la démonstration de la part des
compétences a la constitution du patrimoine technologique, a permis de mettre en
exergue la contribution des fonctions d'inventaire et d'évaluation des compétences a
la valorisation de ce patrimoine. La compréhension de ces fonctions en tant qu'axe
central sur lequel repose I'ensemble du processus de gestion des compétences a été
confortée par les éclairages successifs auxquels nous avons eu recours: le role
indispensable de l'inventaire et de l'évaluation des compétences a été établi en
considérant leurs contributions au diagnostic stratégique interne de l'entreprise ainsi
qu'a 1'élaboration et a la validation d'un choix stratégique; plus largement, la
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contribution de ces fonctions au pilotage de l'entreprise est apparue manifeste par
leur participation au sous-systéme d'information et de mesure.
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Figure 23. Contributions de l'inventaire et de l'évaluation des compétences.

Ainsi, le recours a des paradigmes de lecture de l'entreprise nous a permis
d'approfondir et de justifier de manieére conceptuelle l'intérét de la gestion des
compétences, intérét que nous avions pressenti dans une premiere approche de notre
thématique au regard des nombreuses formules déclaratives ("les hommes font la
différence”, "valorisons nos compétences”, etc...) relevées dans la littérature
généraliste ou dans les discours des gestionnaires d'entreprise.
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Plus spécifiquement, nous avons pu établir que l'inventaire et 1'évaluation des
compétences étaient des points de passage obligé€s pour la résolution des
problématiques relevant de la conduite et du développement du systeme industriel,
problématiques caractérisées par une nécessaire intégration des dimensions
techniques, économiques et sociales.

Mais, bien que la nécessité de ces fonctions d'inventaire et d'évaluation soit reconnue,
nous avons pu constater dans la littérature et dans la pratique une insuffisance de
moyens méthodologiques en la matieére, qui nous semble contribuer a la faible
opérationnalisation des démarches de gestion des compétences, et qui se traduit par
une forte demande des entreprises vis-a-vis d'organismes conseils et de chercheurs.

Notre objectif de recherche résulte ainsi de la confrontation d'une nécessité,
inventorier et évaluer les besoins et ressources en compétences, et d'une carence
méthodologique et opératoire dans ce domaine.

Avant d'analyser et d'élaborer les moyens de résolution de notre problématique, nous
voudrions cependant compléter notre étude des enjeux de la gestion des compétences
en considérant le point de vue d'acteurs fortement impliqués dans ce type de
démarche: les individus.
En effet, nous avons jusqu'a présent prété attention aux intéréts des entreprises a
s'engager vers de telles démarches, et les raisons que nous avons exposées suffiraient
a en justifier la nécessité. Pourtant, nous avons choisi d'approfondir les enjeux
individuels de la gestion des compétences, et ce pour deux raisons:
- quelle que soit la procédure, la démarche ou l'action de changement engagée
par l'entreprise, I'adhésion des individus est une condition nécessaire pour
I'atteinte des résultats escomptés: il s'agira ainsi de vérifier si les enjeux de
I'entreprise et ceux de l'individu vis-a-vis de la gestion des compétences
n'entrent pas en conflit d'intéréts. Mais, en parlant de "l'adhésion”, nous nous
situons encore du point de vue du bénéficiaire "entreprise”;
- la gestion des compétences pourrait devenir & notre sens une occasion de
résoudre pour partie le paradoxe endogeéne de 1'entreprise, en rendant l'individu
lui aussi bénéficiaire de la démarche.

Afin de mieux saisir cette occasion ou les parties prenantes pourraient étre toutes
deux gagnantes, il s'agit maintenant, comme nous l'avons fait pour l'entreprise,
d'approfondir les caractéristiques de fonctionnement et de développement de
l'individu, détenteur des compétences et dont l'entreprise n'est pas propriétaire.

Partie I_Chapitre 1
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CHAPITRE 2

L'INDIVIDU, DETENTEUR DES COMPETENCES:
DE QUELQUES REFERENTS THEORIQUES, ET DE LEUR
APPLICATION DANS LE CONTEXTE DU TRAVAIL

Nous avons pu discerner que le développement économique et technologique de
I'entreprise impose aujourd'hui la mobilisation de l'ensemble des ressources de
I'homme au travail, et justifie la mise en oeuvre de démarches de gestion des
compétences. Cependant, la restriction de I'examen des contributions de la gestion des
compétences aux enjeux organisationnels pourrait induire ou prolonger la perception
des individus en tant que rouages dans le fonctionnement de l'entreprise, alors que le
cadre disciplinaire dans lequel nous oeuvrons postule pour une intégration des
dimensions économiques, technologiques et sociales, et non pour une détermination
de I'une des dimensions par rapport aux autres.

Penser l'entreprise comme un systéme intégré, composé d'individus, impose
I'acception de ces derniers comme pouvant participer a la dynamique du systéme,
mais aussi comme disposant de logiques de fonctionnement, de stratégies qui leur sont
propres.

Dans ce sens, nous allons montrer au cours de ce chapitre que la gestion des
compétences permet de conjuguer le statut de l'individu en tant qu'acteur du
développement de l'entreprise et en tant qu'acteur de son propre développement: en
permettant d'intégrer les enjeux organisationnels et individuels, la mise en oeuvre de
ce type de démarche représenterait ainsi une concrétisation de la vision de
l'organisation en tant que lieu de réalisation des potentialités de la personne humaine.

Nous percevrons cependant que si cette vision de l'organisation constitue un cadre de
compréhension de l'individu dans le contexte du travail cohérent avec les objectifs de
la gestion des compétences, a savoir répondre de maniere concomitante a des enjeux
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organisationnels et individuels, il n'en a pas toujours été ainsi: a cet effet, nous
exposerons les différentes conceptions, caractéristiques des époques et des styles
d'organisations, qui se sont basées sur des lectures spécifiques de la nature de
I'homme, a travers un historique rapide des théories managériales.

Auparavant, et afin de mieux cerner ces éclairages particuliers considérant 'homme
dans le contexte du travail, nous prendrons connaissance dans leurs grandes lignes de
modeles issus de théories & dominante biologique ou psychologique, modéles qui nous
permettront d'expliciter les structures, le fonctionnement et le développement de la
personnalité humaine.

Notons que ces éléments relatifs a la nature humaine constitueront une base d'appuis
conceptuels au regard de 'analyse des principes méthodologiques de la gestion des
compétences (partie 2), en nous permettant:
- d'établir un vocabulaire précis au regard des définitions diverses et parfois
hasardeuses qui sous-tendent l'utilisation de concepts tels que capacités,
performances, potentiel... dans 1'entreprise,
- de mieux comprendre les fondements des outils et méthodes d'évaluation
pratiqués au regard des théories sous-jacentes, et par 1a méme de mieux cerner
leurs limites.

Partie 1 Chapitre 2
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SECTION 1
LE DEVELOPPEMENT PSYCHOLOGIQUE DE _L'INDIVIDU

Si nos organisations adoptent des visions particuliéres de I'étre humain, en se
focalisant tantSt sur ses "motivations” et ses "besoins”, tant6t sur ses "potentiels” et
ses "capacités”, ou encore sur ses "attitudes" et ses "comportements”, il faut
cependant prendre conscience de ce que ces éclairages ont de ponctuel et de réducteur
par rapport a cet ensemble que constitue la personnalité humaine.

Certes, ces focalisations sont motivées et compréhensibles au regard des finalités
poursuivies par les organisations dans leur "utilisation" de la ressource humaine; mais
il nous apparait important de considérer dans un premier temps la personnalité
humaine dans sa globalité, des points de vue structurels et fonctionnels, afin d'en
retirer une meilleure connaissance de ses composantes, de leurs interactions et de
leurs conditions de développement.

1- ructur ével ment de 1 rsonnalité

La personnalité peut €tre appréhendée par ses aspects systémiques et dynamiques.
Comme le souligne M.Husson!, "il s'agit d'un ensemble organique ayant son
autonomie propre, et organisant son fonctionnement interne a la fois en réaction aux
stimulations et influences de l'extérieur, et par intégration permanente en une 'unité'
toujours a reconstituer, des diverses 'instances' qui la composent: ces instances elles-
mémes inter-réagissant en permanence les unes sur les autres, sous I'animation d'une
énergie créatrice intérieure visant a une double finalité d'équilibre et de
développement".

C'est un systeme dynamique, car "il se restructure en permanencé et est toujours
inachevé"l, En effet, "la personnalité humaine change et se transforme sans cesse, en
fonction des influences qu'elle regoit de son environnement et des réactions qu'elle
leur oppose"!. En exprimant "qu'elle se fait en agissant, qu'elle s'élabore et se crée a
travers son propre "vécu" et qu'elle n'a jamais fini de se construire", M.Husson
rejoint les conceptions piagétiennes du développement de l'individu, qui expliquent
l'intelligence par son développement méme, son évolution étant li€ée aux relations
entre l'organisme et son milieu.

IMarcel HUSSON, "L'orientation professionnelle continue”, document
Développement et Emploi, 1985.
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Nous développerons plus loin cette interprétation de 1'intelligence, qui nous fournira
un modeéle explicatif de la structuration de la connaissance et du fonctionnement
cognitif de l'individu.

Mais avant d'en arriver au comment, nous délaisserons momentanément les points de
vue psychologiques pour nous intéresser a une conception biologique de l'individu
(étant entendu que l'explication psychologique est pour partie issue de la
compréhension biologique de 1'homme). L'approche biologique nous permet
d'approcher le quoi et le pourquoi: en d'autres termes, quels sont les éléments
constitutifs qui font que 'homme appartient au régne animal, mais qui permettent
aussi de l'en distinguer par des caractéristiques uniques, et en quoi ces éléments le
font agir dans tel sens ou dans tel autre.

1-1-1) Caractéristiques biologiques et finalités de I'étre humain

"Etre homme consiste avant tout a utiliser les aires cérébrales qui nous distinguent
des autres espéces animales et nous permettent de créer de nouvelles structures”!.
H.Laborit nous donne ici sa vision de I'homme, appuyé en cela par les recherches
qu'il a effectuées dans le domaine de la biologie cérébrale. Nous résumerons ici sa
présentation du systéme nerveux, sachant que ce systéme constitue un intermédiaire
entre l'environnement d'un organisme et 'action de celui-ci sur 'environnement, et
qu'il se complexifie au fur et & mesure du parcours sur I'échelle du régne animal, des
organismes les plus simples a 'espéce humaine.

O Premier niveau: I'hypothalamus et le tronc cérébral.

Ce systeme nerveux primitif est source des comportements instinctifs, qui
accomplissent le programme résultant de la structure méme du systéme nerveux,
et nécessaires a la survie de 'organisme. Ces comportements répondent aux
besoins fondamentaux, par action motrice sur l'environnement, dans la
recherche de I'équilibre biologique du systéme (autrement dit, sa survie).

O Deuxieme niveau: le systéme limbique.

Ce systéme joue un rdle essentiel dans I'établissement de la mémoire long terme,
qui permet de reconnaitre l'expérience "agréable”, assurant le retour ou le
maintien de 1'équilibre biologique, de l'expérience "désagréable” dangereuse
pour cet équilibre et donc pour la survie de la structure organique.

lHenri LABORIT, "La nouvelle grille”, collection Folio/Essais, Editions Robert
Laffont, 1974,
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La mémoire long terme génére des besoins acquis, nécessaires au bien-&tre et a
la satisfaction de l'organisme (recherche de 1'équilibre biologique avec un
moindre effort énergétique), et qui sont le plus souvent d'ordre socio-culturel.

O Troisieme niveau: le cortex cérébral (présent chez les étres les plus évolués).
I1 fournit un moyen d'association des éléments mémorisés, leur recombinaison
sous une forme différente permettant au cerveau de créer des structures
nouvelles: les structures imaginaires.

C'est I'activité fonctionnelle de l'ensemble du systéme nerveux qui aboutit au
y

phénomene de conscience réfléchie:"c'est parce qu'il est capable de répondre de fagon

originale a un probléme posé par l'environnement, probléme auquel il pourrait

répondre de fagon réflexe ou automatique, que 'homme est conscient. Il sera donc

d'autant plus conscient qu'il est conscient de ses automatismes et de ses pulsions et

qu'il trouve a s'en libérer par sa fonction imaginaire"!.

Sans entrer ici dans la constitution et le fonctionnement physico-chimique du cerveau,
nous voyons apparaitre sur des bases biologiques ce qui fait 'intérét de I'homme par
rapport a d'autres espéces animales: son imagination créatrice, sous condition que
I'environnement permette de la développer et de la mettre en oeuvre.

Les organisations, si elles s'en donnent les moyens, peuvent donc mettre a profit
I'existence de ce gisement en potentiel d'enrichissement constant. Cette caractéristique
de l'individu, si elle peut paraitre peu originale, permet d'affirmer plus slirement
I'existence des marges de manoeuvre dont disposent les organisations dans leur
compréhension du role de l'individu, et permet d'orienter les moyens a leur
disposition pour utiliser cette caractéristique, en constituant un premier cadre
d'élaboration du "potentiel humain".

Cette premicre caractéristique est cependant assortie d'autres éléments inhérents a la
nature humaine, et qui sont par contre communs a la majorité des especes: "la
recherche de 1'équilibre biologique, de la satisfaction, de la récompense (...), reste
toujours la finalité fondamentale d'un organisme qui l'assure par son action sur
I'environnement"!,

IHenri LABORIT, "La nouvelle grille", op.cit.
Partie 1 tre 2 tion I
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L'homme adoptera par conséquent des comportements nécessaires a l'obtention du
bien-étre, comportements répondant en premier lieu aux besoins! fondamentaux (ou
besoins hypothalamiques), puis a des besoins acquis issus de la mémorisation des actes
gratifiants ou punitifs par rapport a un cadre socio-culturel déterminé.

Ces besoins sont a 'origine des motivations.

Nous pouvons remarquer a ce stade que, d'un point de vue historique, les chercheurs
étudiant les caractéristiques de I'homme au travail se sont plus intéressés a ce second
aspect de la nature de I'homme, c'est-a-dire la satisfaction des besoins, qu'a sa
premiére caractéristique que constitue son potentiel créateur2.

Pour I'homme, comme pour la plupart des espéces animales, "la notion instinctuelle
de satisfaction biologique exige en milieu social la dominance pour se réaliser"3. Sa
motivation initiale est donc la recherche du bien-&tre par la dominance. La société
institutionnalise les régles de dominance, qui sont fondées sur des critéres bien
différents suivant les époques: les critéres de dominance pour I'homme du
paléolithique sont loin des critéres établis dans notre société moderne !

Toute structure sociale est donc une structure hiérarchique, ot la liberté d'action dont
dispose l'individu dépend de sa situation dans cette structure. Les comportements
humains sont alors régis par les besoins d'ordre socio-culturel, en cohérence avec les
normes qui permettent le maintien de la structure hiérarchique. Si l'obtention du
bien-€tre par la dominance reste sa motivation premiére, 'homme recherchera par
conséquent les moyens d'arriver a la satisfaction de ces besoins: le principal est le
pouvoir. Or, H.Laborit émet I'hypothése selon laquelle, dans le cadre hiérarchique
actuel, "le pouvoir et la dominance seraient répartis suivant la quantité d'informations
fournie par l'individu grace a son imagination créatrice, ou restituée par lui du fait
de l'apprentissage"4.

On en arrive alors & un équilibre délicat, oti 'homme recherche son épanouissement
par acces a l'information et par expression de ses possibilités créatrices, mais ol le

1L ABORIT définit le besoin comme la quantité d'énergic ou d'information
nécessaire au maintien d'une structure nerveuse soit innée, soit acquise; une
structure nerveuse acquise consistant en des relations interneuronales établies
par l'apprentissage.

ZNous pouvons citer & ce sujet MASLOW et HERZBERG, entre autres; nous

préciserons leurs apports dans le paragraphe suivant consacré a4 l'homme dans le
contexte du travail.

3Henri LABORIT, "La nouvelle grille", op.cit.

4Selon l'auteur, le pouvoir dans nos sociétés actuelles revient a détenir la gestion
du capital, par appropriation des techniques de gestion et d'augmentation de ce
capital.
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maintien des structures dans lesquelles il agit, n'autorise pas cet accés et cette
expression a I'ensemble du groupe social.

Sur la base de ces considérations biologiques, qui nous ont offert une grille de lecture
des caractéristiques et des finalités de 1'étre humain, on peut distinguer les évolutions
et les tendances, successives ou complémentaires, des écoles de pensée en management
et en organisation du travail qui, depuis le début de 1'¢re industrielle jusqu'a nos
jours, depuis le taylorisme jusqu'a I'entreprise en réseau ou l'entreprise "éducative",
ont orienté leurs compréhensions de I'homme tantdt sous l'aspect de la satisfaction des

besoins, tantdt sous l'aspect de son "épanouissement”, en conciliant le nécessaire
maintien des structures qui se doivent toujours "performantes”.

1-1-2) L'intelligence: sa nature et son développement

Apprécier une performance, évaluer un potentiell nécessitent dans un premier temps
de connaitre la nature des procédures mises en oeuvre par l'individu pour rendre son
action performante par rapport a une situation donnée, et de définir en quoi consiste
sa marge de développement.
Nous allons porter attention ici sur la notion d'intelligence, dont l'exercice, s'il n'est
pas une condition suffisante de réalisation des possibilités de I'hnomme, n'en est pas
moins une condition nécessaire.
L'intelligence, dans son acceptation la plus commune, peut €tre définie comme
"l'adaptation de moyens a la réalisation d'un but. Elle est donc capacité d'adaptation a
des situations nouvelles"2. Sur quelles bases structurelles cette adaptation trouve-t-elle
sa source ? Quels processus sont mis en jeu ? Comment cette capacité se développe-t-
elle ?
Pour répondre succinctement a ces interrogations, nous allons nous appuyer sur un
des modeles théoriques de l'intelligence, développé par J.Piaget sous le terme de
"théorie opératoire de l'intelligence”. L'auteur nous livre ainsi sa définition:
"l'intelligence constitue l'état d'équilibre vers lequel tendent toutes les
adaptations successives d'ordre sensiro-moteur et cognitif, ainsi que tous les
échanges assimilateurs et accomodateurs entre 1'organisme et le milieu"3.

1A ce stade de notre discours, nous laissons volontairement ces termes sans
définition précise, car notre propos est ici d'en exposer les bases. Leur explicitation
interviendra en partie 2, chapitre 4.
2Claude VERMOT-GAUD, "Détecter et gérer les potentiels humains dans
I'entreprise”, Editions Liaisons, 1990.
3Jean PIAGET, "La psychologie de l'intelligence”, Armand Colin Editeur, Paris 1967.
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L'interprétation de l'intelligence par J.Piaget trouve place au sein d'une école
"évolutionniste" et "interactionniste”, qui explique l'intelligence par son
développement méme (en opposition avec 1l'école de pensée qui "considere
l'intelligence comme une donnée premiere, et réduit I'évolution mentale a une sorte
de prise de conscience graduelle, sans construction véritable"!), ce développement
étant le fruit d'une interaction entre des facteurs internes et des facteurs externes a
I'organisme.

E.Deret et al.l résument ainsi la pensée de J.Piaget:
"le développement cognitif est le résultat:
- d'une construction interactive entre un sujet et son environnement,
- d'une construction solidaire entre des contenus de connaissance issus de
I'environnement et les instruments de connaissance élaborés par le sujet,
- d'une construction progressive qui s'édifie par étapes selon des mécanismes et
des stades constants".
Ces stades ont été définis par J.Piaget comme étant au nombre de quatre, et vont de
l'intelligence sensiro-motrice (action de l'individu sur la réalité immédiatement
proche), jusqu'a l'intelligence conceptuelle (ou il y a des distances temporelles et
spatiales trés importantes entre le sujet et I'objet). Notons que ces stades sont a
rapprocher de l'utilisation successive des trois étages cérébraux (cf. H.Laborit supra).

La construction de la connaissance et des instruments de connaissance s'effectue grace

a cinq facteurs?:
1- Le processus d'équilibration, par lequel "le sujet assure la cohérence interne
de ses conduites en réponse aux perturbations extérieures, génératrices de
déséquilibre". Ce processus s'appuie sur deux mécanismes régulateurs:
I'assimilation, qui désigne l'intégration des données extérieures, et
I'accommodation, qui désigne 'adaptation des schémes d'assimilation (structure
d'une action, pratique ou représentative) aux particularités de 1'objet a assimiler.
2- La répétition d'expériences et d'actions sur les objets: ces expériences sont de
type empirique (connaissance a partir des actions sur les objets), ou logico-
mathématique (connaissance a partir des actions menées sur les actions elles-
mémes).
3- La transmission sociale: en effet selon J.Piaget, "la vie sociale transforme
l'intelligence par le triple intermédiaire du langage (signes), du contenu des

lEvelyne DERET, Pierre DELPIROU, Guy POPIEUL, "Outils de développement
cognitif', Collection Pour 'Emploi, Editions !'Harmattan, 1991.

2Jean PIAGET, "La psychologie de l'intelligence”, op.cit
Partie 1 _Chapitre 2 tion 1
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échanges (valeurs intellectuelles) et de régles imposées a la pensée (normes
collectives)".

4- L'affectivité, considérée comme 1'énergie nécessaire a l'action!.

5- La maturation, chez I'enfant, de I'encéphale et du systéme nerveux..

Pour résumer ces apports, nous pouvons considérer que la nature et les conditions de
développement de l'intelligence, sur la base d'un patrimoine génétique, ont les
caractéristiques suivantes:
- l'intelligence n'est pas un "stock fini", elle se crée de maniére permanente,
- le développement cognitif dépend de ce que I'environnement peut offrir en
termes de diversité: cela permet d'élargir la gamme des représentations (ce sur
quoi le systeme cognitif travaille) et des processus disponibles (ce avec quoi le
systeme cognitif travaille),
- les facteurs sociaux ont un impact important sur le développement intellectuel.

11 va sans dire que les travaux de J.Piaget dans le domaine de la psychologie, ou ceux
de H.Laborit dans celui de la neurobiologie, ne constituent pas les seuls modéeles de
référence explicatifs de la structure et du fonctionnement de notre cerveau. D'autres
écoles se sont développées, paralellement ou consécutivement, s'orientant par exemple
vers des approches d'ordre psychosociologique ou cognitiviste.

Les modéles construits ont notamment permis de bitir des hypotheses relatives au
phénomene de la motivation, ou encore aux concepts décrivant les activités mentales
et les mécanismes de résolution de probléme. Ils ont des applications directes dans les
domaines de la pédagogie et de l'apprentissage (construction de taxonomies
d'évaluation des niveaux de maitrise des connaissances2, élaboration et utilisation
d'outils de développement cognitifs) ou encore dans celui de 1'ergonomie (au sens de
I'école frangaise).

Il ne nous semble pas utile ici de développer, de comparer toutes les théories: nous
n'en avons présenté que quelques aspects, afin de mettre en exergue les objectifs
suivants:

lPour PIAGET, les aspects affectifs et cognitifs sont en effet étroitement liés dans
I'expression d'une conduite: il exprime ainsi que "dans la mesure ou le sentiment
dirige la conduite en attribuant une valeur a ses fins, il faut se borner & dire qu'il
fournit les énergies nécessaires a l'action, alors que la connaissance lui imprime
une structure”.

2Nous ferons notamment appel 2 la taxonomie de Bloom 2a l'occasion de la réflexion

sur la discrimination des niveaux de compétences: cf. infra Partie 3, chapitre 6.
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- la nécessité de faire appel a des modeles & dimension scientifique, et a
orientations disciplinaires différentes quand il s'agit de mieux cerner l'individu,
ses comportements et ses possibilités de développement,

- la nécessité de mieux connaitre et caractériser les ressources propres a
I'individu, afin d'en élaborer une modélisation. La formalisation des concepts
qui la fonderont (tels que aptitude, potentiel, performance...), alliant les niveaux
théoriques et opératoires, est un préalable au développement des outils
d'évaluation de la "ressource humaine" dans le contexte de I'entreprise.

Mieux connaitre les ressources pour mieux les gérer: cela n'est pas a négliger quand

il s'agit de "mobiliser l'intelligence”, de comprendre les raisons d'un échec ou d'un
succes dans l'atteinte d'une performance, de préjuger d'un potentiel et de le
développer.

Pour exemple, 1'évaluation classique d'un individu par sa performance, qui revient a
évaluer son fonctionnement cognitif uniquement a partir de ses résultats, ne permet
d'atteindre qu'une connaissance partielle de ses possibilités: comme I'expriment
M.Huteau et E.Loarer!, "l'amélioration d'une performance ne signifie pas pour
autant que c'est bien une procédure générale de pensée qui a ét€ acquise”. Elle peut en
effet provenir "d'un simple entrainement a résoudre un certain type de tiches”, ou
refléter "l'existence d'une capacité cognitive nouvelle".

Ce point nous parait important a conserver en mémoire, quand il s'agira de discuter
de la pertinence des méthodes d'évaluation, et lorsque nous aborderons en détail le
concept de compétence (vu sous I'angle de la psychologie cognitive, ce concept est en
effet tres li€é aux démarches de résolution de problémes).

1-1-3) La personnalité: une structure multi-dimensionnelle

Nous avons vu dans ce qui précéde que la personnalité (comme l'intelligence) est un
systeme dynamique: elle se construit et se transforme grice a des échanges constants
avec l'environnement, ses diverses composantes agissant a tout moment les unes sur
les autres afin d'atteindre des positions d'équilibre successives.

1Michel HUTEAU et Even LOARER, "Comment évaluer les méthodes d'éducabilité
cognitive?", in "L'éducabilité cognitive: problémes et perspectives”, numéro
spécial de la revue "L'orientation scolaire et professionnelle”, mars 1992, Vol.21,
n°l,
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La personnalité se construit donc suivant I'axe des temps, a travers son histoire: c'est
la structuration suivant la "dimension historique-diachronique"!.

D'autre part, si 1'on visualisait la personnalité a un instant donné de son histoire, en
effectuant une "photographie instantanée", on pourrait alors discerner les multiples
composantes qui la constituent, et qui sont en fait interdépendantes: elles représentent
la dimension "synchronique"! de la personnalité.

Nous avons schématisé ces deux structurations sur le graphique ci-dessous, sachant
que par commodité de lecture, les composantes de la personnalité sont visualisées
suivant un ensemble de dimension 2, alors qu'il serait plus exact de les considérer
comme un ensemble n-dimensionnel, puiqu'il y a interaction entre chaque
composante.

STRUCTURATION DIACHRONIQUE
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Figure 24. Structuration multi-dimensionnelle de la personnalité.

Nous allons dans le paragraphe suivant expliciter ces composantes, leurs natures et
leurs interactions, afin de mieux discerner dans un deuxieme temps les parameétres
qui peuvent étre observables, évaluables, et sur lesquels on peut agir (et suivant quels
moyens) dans le cadre spécifique de I'homme au travail.

1 Appellations proposées par Marcel HUSSON, "L'orientation professionnelle
continue”, op.cit.
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1-2) Les composantes de la personnalité

La personnalité, comme nous l'avons vu, n'est pas composée d'éléments simplement
juxtaposés, mais de composantes imbriquées les unes dans les autres a plusieurs
niveaux de profondeur: il y a impossibilité d'agir sur un de ces niveaux sans stimuler
également tous les autres niveaux.

Les niveaux les plus extérieurs, c'est-a-dire les plus observables, comme par exemple
les valeurs, les statuts et réles sociaux et professionnels, les capacités, sont des
déterminants de la personnalité relevant plus de l'acquis, et ils se fondent sur des
niveaux moins accessibles telles les aptitudes, ou encore les attitudes, a caractéristique
plus innéiste.

1-2-1) les attitudes

Pour C.Tapia et P.Roussay!, l'attitude peut se définir comme étant une "disposition
interne de I'individu sous-tendant sa perception et ses réactions vis-a-vis d'un objet ou
d'une situation”. La définition de C.Vermot-Gaud va dans le méme sens, puisque cet
auteur présente les attitudes comme étant une "prédisposition permanente d'un
individu a réagir dans un sens donné quelles que soient les circonstances"2.

Pour les auteurs cités précédemment, ainsi que pour M.Husson, les attitudes sont
acquises par confrontation entre un tempérament affectif de base et le milieu: "le
concept d'attitude aborde sous un angle interactif et dynamique les rapports entre
I'hérédité ou l'innéité et le milieu ou l'environnement"3.

Les attitudes sont inconscientes, et ne sont pas accessibles immédiatement 2 la
connaissance: elles s'analysent au travers de manifestations, comme les opinions, les
jugements, les conduites.

Les attitudes sont considérées comme pour partie explicatives des comportements:
elles orientent les conduites et "déterminent largement les habitudes
comportementales ultérieures (c'est-a-dire les grandes tendances du caractére)"4.

1Claude TAPIA et Pascal ROUSSAY, "Les attitudes", Les Editions d'Organisation, 1991.
2Claude VERMOT-GAUD, "Détecter et gérer les potentiels humains dans
l'entreprise”, op.cit.

3Claude TAPIA et Pascal ROUSSAY, ibid.

4Marcel HUSSON, “L'orientation professionnelle continue", op.cit.
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1-2-2) Les aptitudes

Etymologiquement, "aptitude” a pour racine latine "aptus”, qui signifie "approprié,
convenable, fait pour”. Dans le dictionnaire Le Petit Robert, nous trouvons comme
définition de l'aptitude: "disposition naturelle”, et utilisée dans un contexte

psychologique: "substrat congénital d'une capacité”. Les définitions trouvées dans la
littérature spécialisée corroborent cette signification.

Pour Piéron, l'aptitude est une "disposition native que l'on cherche & déceler en
s'adressant aux capacités"l. Pour G.Alpander, l'aptitude est "la capacité réelle d'un
employé a accomplir une tiche donnée"2. On trouve chez cet auteur une confusion
courante dans un sens commun, et quelque peu rapide, entre capacité et aptitude.

En effet, pour la grande majorité des auteurs, il n'y a pas équivalence (dans le sens ou
I'existence de l'une entrainerait 1'existence de l'autre, et vice et versa), mais plutdt
implication: ansi pour P.Caspar et J.-G.Millet, "l'aptitude est une disposition,
exprimée ou non & travers des capacités (...)"3. Il en va de méme pour M.Husson,
pour qui les aptitudes sont "un 'don inné', qui permettra d'acquérir les capacités (...)
a travers un entrainement et une pratique"4, et pour C.Tapia et P.Roussay, ou elles
sont définies comme étant des "dispositions qu'on dit 'naturelles’ ou innées, donc
faisant partie intégrante de la personnalité, mais qui peuvent €tre renforcées ou
développées par 'apprentissage ou par la pratique dans des contextes favorables™.

De ces définitions, nous pouvons dégager deux grandes tendances sur lesquelles
s'établissent un consensus:

- les aptitudes sont des éléments constitutionnels de l'individu,

- elles déterminent le développement de capacités.

Nous citerons cependant ici une position quelque peu différente quant a 'innéité des
aptitudes: en effet, pour Trocmé-Fabre, "l'aptitude a apprendre est la seule aptitude
vraiment innée. Les autres se développent si les conditions optimales sont
recherchées"6. Cette opinion, si elle nous empéche de conclure définitivement sur la

IPIERON, cité par Jacques LEPLAT dans "Compétence et ergonomie”, in "Modéles en
analyse du travail", AMALBERTI/de MONTMOLLIN/THEUREAU, Pierre Mardaga
Editeur, 1991.

2Guvenc ALPANDER, "Pour une stratégie des ressources humaines", Chotard et
associés Editeurs, 1989.

3pierre CASPAR et Jean-Guy MILLET, "Apprécier et valoriser les hommes", Editions
Liaisons,1990.

4Marcel HUSSON, "L'orientation professionnelle continue", op.cit.

5Claude TAPIA et Pascal ROUSSAY, "Les attitudes", op.cit.

6Hélene TROCME-FABRE, "J'apprends, donc je suis", Les Editions d'Organisation,
1987.
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nature, congénitale ou non, des aptitudes, nous interpelle cependant en distinguant
visiblement plusieurs types d'aptitudes.
Effectivement, pour M.Husson, nous trouvons une distinction sous forme de deux
familles d'aptitudes!:
"- les aptitudes physiques: qu'on pourrait définir comme la quantité et la qualité de
I'énergie 'matérielle’ dont dispose l'individu ,qualités qui se traduisent par la santé et
le tonus, les aptitudes sensorielles et perceptives, et les aptitudes motrices.
- les aptitudes mentales, qui peuvent elle-mé&mes se répartir en plusieurs sous-
familles:
- les aptitudes mentales générales: intelligence abstraite, intelligence concreéte,
créativité...
- les aptitudes mentales spécifiques: imagination, mémoire, intuition, aptitude au
dessin, au maniement des chiffres ou du langage, etc..."

Une structuration des aptitudes mentales plus détaillée peut étre trouvée chez d'autres
auteurs: ainsi, pour Vermot-Gaud?2, ou pour Lévy-Leboyer3, toute réalisation de
taches, tout apprentissage met en jeu:

- une aptitude générale,
et - une ou plusieurs aptitudes principales,
et - une ou plusieurs aptitudes spécifiques.

"L'aptitude générale (...) est constituée essentiellement par la capacité a dégager les
aspects pertinents d'une situation, d'une tiche ou de données observées et d'identifier
les relations qui existent entre ces aspects significatifs"2.

Les aptitudes principales ont une large portée, au sens ou elles interviennent dans un
grand nombre de tiches (aptitude verbale, aptitude spatiale ou encore aptitude
numérique).

Les aptitudes spécifiques sont spécialisées:ce sont par exemple la compréhension d'un
message €crit, I'exécution d'instructions orales, ou encore le maniement de symboles.

Cette structuration des aptitudes signifie qu'il existe plusieurs modalités* dans leur
évaluation, selon la catégorie a laquelle on souhaite préter attention.

1Marcel HUSSON, "L'orientation professionnelle continue", op.cit.

2Claude VERMOT-GAUD, "Détecter et gérer les potentiels humains dans
I'entreprise”, op.cit.

3Claude LEVY-LEBOYER, " Evaluation du personnel, quelles méthodes choisir ?", Les
Editions d'organisation, 1990.

4Nous distinguerons ces modalités en Partiec 2, Chapitre 4.
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La connaissance des aptitudes d'un individu a son importance car elles sont
généralement considérées comme des prédicteurs de réussite dans une situation de
travail donnée, par utilisation directe des capacités correspondantes développées, ou

par apprentissage et développement, grace a "l'aptitude a apprendre”, des aptitudes
latentes pertinentes au regard des exigences de la situation.

1-2-3) Les capacités

Dans ce qui précéde, nous avons pu comprendre que les capacités constituaient en
quelque sorte les actualisations des aptitudes. Pour M.Husson, les capacités
représentent "la possibilité concréte, et actuelle, de faire, réaliser, exécuter telles ou
telles actions, ou d'utiliser tels ou tels types de savoirs. Les capacités s'acquiérent par
une pratique, ou un apprentissage, a partir d'un don (ou d'une aptitude) de base"!.

Les capacités sont des composantes de l'individu relevant plut6t du domaine de
I'acquis, car leur développement et leur expression sont conditionnés par
I'environnement: ainsi, pour P.Caspar et J.-G.Millet, la capacité est "une possibilité
d'action liée a la fois a I'individu et a la situation dans laquelle il se trouve"2.

Le développement des capacités sur la base des aptitudes peut se schématiser ainsi:

ités indivi |
(savoirs, savoir-faire)

Modeéles proposés
Action | par le milieu Entrainement Action
dela (connaissances, «@— Excrcice de_
société | techniques, "tours Apprentissage l'individu

de main”, etc...) f
i

Aptitudes individuelles

(a apprendre, 4 comprendre, a réaliser...)

Figure 25. Des aptitudes aux capacités.
source: M.HUSSON!1

IMarcel HUSSON, "L'orientation professionnelle continue"”, op.cit.
2pjerre CASPAR et Jean-Guy MILLET, "Apprécier et valoriser les hommes", op.cit.
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L'expression des capacités, par définition, peut donc constituer un élément de mesure
des aptitudes. En effet, les capacités, contrairement aux aptitudes, sont d'un acces
immeédiat: "la capacité se révele a l'appréciation par l'observation de plusieurs
comportements et des résultats obtenus"l.

L'approche comportementale peut donc constituer un moyen de connaissance de
certaines aptitudes inhérentes a l'individu: certaines, et non toutes, car nous avons vu
que les aptitudes sont des virtualités qui ne s'expriment qu'au regard de situations
données. Dans une situation, ne pourra s'exprimer qu'un certain type de capacités,
qui ne nous autorisera a inférer que de l'existence d'un certain type d'aptitudes.
L'approche comportementale? permet de répondre a la question: l'individu dispose-t-
il de telle ou telle aptitude ?

Pour résoudre le questionnement: quelles sont, dans l'absolu, les aptitudes dont
dispose l'individu 7, 1'évaluation tendra vers des approches d'ordre psychologique, ou
de nombreuses recherches ont été menées sur I'élaboration de tests, au regard de la
structuration des aptitudes telle qu'elle a €t€ vue précédemment .

Cet ensemble de composantes de la personnalité se situe a un niveau plus "extérieur”
que les attitudes, le caractere, les aptitudes et les capacités, sur lesquels il se construit:
cette construction s'effectue par les actions et réactions de l'individu a ce que propose
I'environnement. .

Ainsi, pour M.Husson, les goiits et intéréts professionnels et personnels représentent
"un ensemble d'attirances et d'affinités acquises", qui font que l'individu préfére
travailler dans un domaine plutdt qu'un autre, dans certaines conditions de travail, et
en privilégiant un certain type d'activités.

Sur la base de ses gofits et intéréts professionnels et personnels, l'individu est en
mesure d'exercer son "personnage social", qui est assimilé aux réles et statuts
conférés a l'individu par son entourage. Roles et statuts sont des composantes de la
personnalité les plus accessibles a une connaissance directe, et les plus éloignées (avec
les valeurs) des bases constitutionnelles de l'individu, puiqu'ils "déterminent un
certain nombre de comportements volontaires et conscients"4,

1pierre CASPAR et Jean-Guy MILLET, "Apprécier et valoriser les hommes”, op.cit.
2Sous réserve des conditions de validité et de mise en oeuvre que nous détaillerons
en Partie 2, Chapitre 4.

3Marcel HUSSON, "L'orientation professionnelle continue”, op.cit.

4Claude VERMOT-GAUD, "Détecter et gérer les potentiels humains dans
I'entreprise”, op.cit.
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Les aspirations et valeurs personnelles se trouvent a la conjonction des deux systeémes
[personne] et [environnement], car elles sont essentiellement d'origine sociale; ces
composantes sont a la base de 'expression des projets, des idéaux de l'individu: elles
mobilisent pour leur réalisation la personnalité toute entiére.

1-2-5) Le fonctionnement du systeme de la personnalité

Chaque composante de la personnalité, du niveau le plus inné a celui le plus acquis, se
construit sur la base de celles immédiatement "inférieures" (cf. figure ci-apres), et
par interaction constante entre l'individu et I'environnement: cette élaboration
rappelle le principe d'équilibration que nous avons vu chez J.Piaget, en ce sens ou
I'individu, par son action sur le milieu, intégre les modéles qui lui sont proposés par
I'environnement.

M.Husson, qui nous fournit cette premiére loi de développement du systéme de la
personnalité, introduit un second principe: certaines composantes appartenant plut6t
au domaine du "faire" (telles les aptitudes et les capacités) et d'autres relevant plutot
du domaine de "lI'étre", il y a interaction entre ces deux aspects de la personnalité:
" - le faire produit I'étre: I'étre humain se crée lui-méme a travers son action,
- I'étre produit le faire: plus on a d'étre personnel, et plus on peut agir sans
inhibitions - c'est-a-dire avec efficacité"!.

Nous reproduisons ci-dessous la représentation du développement de la personnalité
proposée par M.Husson qui, si l'auteur la présente comme "rudimentaire et tres
schématique”, nous parait étre une synthése claire et trés compréhensible de ce qui a
été exposé jusqu'a présent sur les caractéristiques de la personnalité.

La base de la pyramide correspond aux aspects les plus "internes", les plus
inobservables de la personnalité, alors que son sommet refléte des éléments les plus
facilement discernables.

IMarcel HUSSON, "L'orientation professionnelle continue", op.cit.
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Personnalité constituée
(I'acquis)

E DU FAIRE f TE DE "L'ETRE"

Déterminants sociaux

= Evénements personnels
;rlg/[%(;ilsels);;] }g;rels - Roles \ Actign_s et réactions de
différents "milicux sociaux Iindividu

olits

de vie"

profes-
sionnels Intéréts
/ personnels

Capacités 0
/ Caractere

__'
Attitudes
Déterminants constitutionnels
(I'inné)

Figure 26. Structure et fonctionnement de la personnalité.
Source: M.HUSSON!

Pour se développer de maniére harmonieuse, la personnalité doit pouvoir intégrer en
un tout cohérent les différentes composantes qui la constituent: c'est ainsi qu'il doit y
avoir équilibre entre les c6tés du "faire" et de "lI'étre”. De méme, les différents
niveaux, du plus inconscient au plus conscient, doivent éviter les divergences avec les
niveaux contigus: une personnalité équilibrée sera ainsi basée sur la proximité, par
exemple, des capacités et des intéréts professionnels, de ces intéréts et des roles
effectivement assurés, de ces rdles et des aspirations personnelles.

La connaissance de la structure de la personnalité et de ses lois de fonctionnement a
pour conséquence que la compréhension de I'homme ne peut &tre réduite a la
connaissance d'une seule de ces composantes. Ainsi, si 1'on souhaite intervenir sur des
variables d'ordre cognitif, en mettant l'individu par exemple face a de nouvelles
tiches a effectuer, l'intelligence ne sera pas le seul facteur a entrer en ligne de

IMarcel HUSSON, "L'orientation professionnelle continue", op.cit.
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compte: J.Piaget décrit "l'interaction constante et dialectique entre l'affectivité et
l'intelligence qui se développent et se transforment solidairement en fonction de
I'organisation progressive des conduites"!.

L'interaction entre le cognitif et le conatif (constituée selon M.Huteau et E.Loarer de
variables affectivo-motivationnelles et de personnalité) peut se schématiser, ici dans le
cadre d'une démarche d'apprentissage, suivant le double processus représenté ci-
dessous:

amélioration du fonctionnement intellectuel
"image de soi améliorée”

motivation a apprendre

COGNITIF CONATIF

amélioration de I'image de soi

Modification d(ﬂklttitude du sujet par
rapport aux situations d'apprentissage

terrain favorable au développement intellectuel

Figure 27. Les influences réciproques des variables cognitives et conatives.
Source: M. HUTEAU et ELOARER?

Ces interactions (conception qui rejoint les positions de Husson sur 1'équilibre du
"faire" et de "l'étre”, cf.supra), nous enseignent que l'intelligence est loin de
constituer 'unique facteur explicatif de la performance d'un individu dans une
situation donnée, ou du développement de ses potentialités en situation
d'apprentissage.

1Cité par Michel HUTEAU et Even LOARER, in "L'éducabilité cognitive: problémes et
perspectives”, op.cit.
2Michel HUTEAU et Even LOARER, ibid.
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CONCLUSION DE LA SECTION 1

Les caractéristiques de la structure et du fonctionnement de ce syst¢éme dynamique et
interactif qu'est la personnalité auront des conséquences directes sur les modalités de
gestion de la ressource humaine dans l'organisation:

- les modes d'évaluation de la ressource humaine actuellement présente dans
I'entreprise se distingueront suivant les concepts auxquels ils font appel: on
trouvera ainsi des outils d'évaluation de l'intelligence, des aptitudes, ou plus
globalement de la personnalité.

Ces évaluations, en s'attachant a des composantes spécifiques, ne pourront
constituer que des éclairages partiels de la performance d'un individu, car celle-
ci, nous l'avons vu, ne saurait étre fondée sur un seul facteur explicatif.

- les évaluations de la ressource humaine future, que I'on retrouvera sous le
terme générique d'"évaluation du potentiel”, devront avoir la modestie de
considérer leurs résultats comme peu certains et non définitifs:
. en premier lieu, pour des raisons d'ordre méthodologique: les données qui
constituent les bases de la détermination du potentiel, telles que la marge de
développement intellectuel, la capacité d'apprentissage ou les aptitudes
constitutives de 1'individu, sont par nature difficilement accessibles,
. en second lieu, pour des raisons liées a la nature méme de 1'€tre humain:
le systéme de la personnalité se transforme et évolue a chaque instant sous
de multiples influences (le parcours professionnel que pourra suivre
l'individu en fait partie).

- les actions conséquentes a ces évaluations, en termes d'orientation
professionnelle ou de gestion de carriére, devront s'attacher a considérer
l'individu sous ses multiples aspects, cognitifs et affectifs, ou encore sous l'angle
de ses possibilités et de ses volontés, ces actions pouvant provenir de
I'organisation ou de l'intéressé lui-méme.

C'est a cette condition que l'organisation transformera les contraintes que
représente la nature des hommes qui la composent en véritable richesse, et que
les individus exprimeront ces richesses dans une réalité librement! consentie.

1Considérons ici le terme "librement" comme relatif, les organisations imposant
elles-mémes quelques contraintes....
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SECTION 2
LES COMPREHENSIONS DE L'INDIVIDU
DANS LE CONTEXTE DU TRAVAIL

Nous avons vu au cours du premier chapitre de cette partie que la gestion des
compétences ne pouvait tre considérée comme un outil supplémentaire destiné a
rationnaliser le facteur humain, dans un unique objectif de productivité. Son principe
directeur repose sur la nécessité d'une adéquation entre les besoins et les ressources,
et non sur une adaptation stricte des ressources aux besoins.

Cette derniére modalité a été un objectif poursuivi dans les premiers développements
des théories des organisations, et repose sur la conception d'un homme "déterminé",
considéré comme un "rouage" parmi d'autres de l'organisation; méme si l'on a
cherché a discerner les motivations spécifiques de ce rouage, ceci a été fait en vue
d'en obtenir un meilleur fonctionnement.

Les écoles de pensée plus récentes ont combattu cette conception, en concédant a
I'individu I'existence d'objectifs propres, qui ne vont pas forcément dans le sens des
objectifs de l'organisation. En souhaitant tenir compte de ces impondérables dis a la
nature de I'homme, sans les nier, ni les rationaliser, la vision de 1'organisation s'est
progressivement modifiée: de forme imposée, 1'organisation devient lieu de
proposition, par et pour 'homme. Nous montrerons que ce dernier contexte constitue
un cadre cohérent de fonctionnement de la gestion des compétences, si I'on souhaite
en faire un moyen de développement de 1'organisation, et des individus qui la
composent, dans une volonté de conciliation des objectifs organisationnels et des
objectifs individuels.

En exposant dans ce qui suit I'évolution des conceptions de la compréhension de
I'homme dans le contexte du travail, nous sommes a la recherche d'une double
cohérence:
- cohérence entre les objectifs assignés a un systéme de gestion des compétences,
et le contexte organisationnel qui lui sert de support,
- cohérence entre ce contexte organisationnel et les caractéristiques de la nature
de I'homme, dont nous avons présenté plus haut quelques aspects.
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2-1 Les interactions entre les théories du management et les sciences de
1'homme

Historiquement, les modes de management adoptés par les organisations sont
étroitement liés aux idées sociales qui ont traversé les époques. Ils ont plus
spécifiquement intégré dans les derniers temps les recherches menées dans les
domaines des sciences sociales et humaines.

Au cours d'une premiére périodel, qui trouve fin vers les années 1840, il n'y a
aucune influence de la composante sociale sur le management de l'entreprise:
I'nomme est un facteur de production parmi d'autres, et il est géré comme tel.

Dans une deuxiéme période, qui se situe approximativement de 1840 a 1950,
I'entreprise commence a tenir compte des aspects sociaux, sous la pression de
courants politiques qui refleétent les idéologies et les mouvements sociaux se
développant a cette époque. Des contraintes 1égales apparaissent, telles que les normes
salariales, les congés payés, les durées de travail.... L'entreprise perd de son
autonomie quant a l'utilisation du facteur de production que représente I'homme: il
devient une contrainte, sous la pression de la législation et des mouvements ouvriers.

Le management dans la dernieére période (1950 a nos jours) subit a la fois des
modifications dues a 1'évolution des conditions de production, et a des changements
dans la représentation du réle de l'entreprise, des points de vue politique et social.
Les ressources humaines deviennent une composante privilégiée parmi les facteurs de
production; on leur assigne un service propre (Direction du Personnel, Direction des
Ressources Humaines... ) qui intégre les nouvelles conceptions en développant des
fonctions spécifiques (relatives par exemple a la formation ou a la gestion des
parcours professionnels), tout en conservant par ailleurs les fonctions liées a
"I'hnomme-contrainte” (rémunérations, législation du travail, relations avec les
partenaires sociaux...). L'homme appréhendé comme facteur-clé de la performance
de I'entreprise s'affirme comme une caractéristique des organisations modernes; les
modes de management doivent s'y adapter, en ayant la lourde tiche de passer d'une
logique discursive aisément construite a des logiques d'action qui le sont moins.

On voit ainsi au cours de ce bref historique que les courants sociaux et politiques ont
modifié€ la perception du rdle de 'entreprise par rapport a la société et la perception
du travail de I'hnomme par rapport a I'entreprise. De "cellule du systéme économique,

lpour plus de précisions quant 2 la segmentation et aux caractéristiques de ces
périodes, voir: Luc BOYER et Noé&l EQUILBEY, "Histoire du management”, les Editions
d'Organisation, 1990.
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gouvernée par certains équilibres globaux et organisée rigoureusement en vue de la
réalisation d'objectifs de production”, l'entreprise est devenue "réalité sociale et
culturelle, qui refléte mais aussi produit le social, crée des symboles, des mythes, bref
de la culture et assure des responsablités a I'égard de la société et plus largement de
notre civilisation"!,

Le travail n'est plus considéré uniquement comme facteur de production, mais aussi
comme un objectif en soi, ce qui renforce le rdle social de I'entreprise.

Ces transformations vont dans le sens d'une complexification du réle du management,
car, au-dela de la conduite des facteurs de production, il doit intégrer dans une
politique stratégique des composantes moins rationnelles: citons pour exemple les
aspects culturels (conventions internes, représentations collectives propres a chaque
entreprise), informels ( dans les mécanismes de prise de décision), et les logiques
d'action, peu maitrisables, qui fondent les comportements au travail de chaque
individu.

Cette évolution du management est un des facteurs qui a conduit a l'intégration de
réflexions issues des sciences humaines et sociales dans les pratiques managériales. Un
autre facteur parait étre le degré d'évolution de ces sciences qui, dans une mouvance
conjointe aux besoins exprimés des entreprises, n'ont développé des théories et des
instruments d'analyse satisfaisants au regard de la complexité des phénomeénes
psychologiques qu'a partir des années trente2.

Cependant, si le management et les sciences humaines ont trouvé des lieux et des
moments d'intégration, leur nature et leurs objectifs sont distincts, ainsi que nous
l'expose Tapia3:
- 'un suit une démarche normative et prescriptive dans "la logique de la
poursuite de l'efficacité, de l'opérationnalité et de la réduction de
I'imprévisibilit€ du comportement humain”,
- les autres adoptent une démarche hypothétique, et créent des modéles, des
concepts (opérationnalisés par le management), dans "la logique de la
compréhension des comportements humains individuels et collectifs”, et des
facteurs les influengant.

1Claude TAPIA, "Management et sciences humaines”, les Editions d'Organisation,
1991,

2Facteur explicatif que l'on retrouve chez Jean-Claude SCHEID, "Les grands auteurs
en organisation", Editions Dunod, 1991.

3Claude TAPIA, ibid.
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Parmi les écoles de pensée liées a 'organisation du travail, il existe une segmentation
suivant ces deux logiques, avec d'une part les courants proches du management (école
classique entre autres), et les écoles proches des sciences humaines (école des
Relations Humaines, courant stratégique...).

Nous allons exposer succintement dans ce qui suit quelques aspects de la
compréhension des ressources humaines suivant ces courants de pensée, méme si cela
n' a pas de conséquence opératoire directe par rapport a notre sujet: il faut cependant
considérer que I'élaboration des théories en matiére d'organisation ne s'est pas faite
par ruptures successives suivant un processus linéaire; le cadre organisationnel de
référence, qui a notre sens constituera un cadre cohérent et favorable aux objectifs et
au fonctionnement de la gestion des compétences, intégrera par conséquent des
€léments partiels propres a ces courants antérieurs.

2-2 Quelques aspects historiques de la compréhension des ressources
humaines

Jusqu'a une époque récente, les théories traditionnelles des organisations ont cherché
a répondre a la question: quel est le meilleur moyen de gérer et d'organiser ?

La théorie classique et la théorie des Relations Humaines ont émergé parce qu'elles se
sont trouvées en congruence avec les données des époques correspondantes, et leurs
concepts ont trouvé des échos favorables car ils répondaient a des besoins du moment.
Ainsi, I'école classique a répondu a la question initiale par des préconisations adaptées
a un environnement stable, alors que 1'école des Relations Humaines a développé un
modele contingent a des situations plus changeantes.

Ces théories traditionnelles, fondées sur une vision déterministe du facteur humain,
ont été critiquées par des conceptions plus récentes: ces dernitres, en intégrant
progressivement les connaissances relatives aux conditions de fonctionnement et de
développement psychologique de l'individu, ont proposé des modeles d'organisation
qui se veulent cohérents avec les caractéristiques de la nature humaine, afin
notamment de bénéficier de toute la richesse que peut représenter le potentiel
humain, pour aboutir a une conception de l'organisation en tant que résultante des
logiques d'actions des individus et des équilibres de pouvoir conséquents, et non
comme une structure pré-existante dans laquelle les individus s'inserent et a laquelle
ils s'adaptent.

Nous pouvons remarquer que l'évolution de la compréhension des ressources
humaines est & mettre en parallele avec le continuum des représentations de
I'entreprise dont les deux extrémes sont l'organisation-automate, recherchant la
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standardisation et le contrdle du facteur humain, et 1'organisation en tant que société
composée d'individu, fondée sur une reconnaissance de l'individualité de ses
composantes!.

2-2-1) Les théories classiques de 'organisation

Le premier auteur "médiatisé" de 1'école classique s'est trouvé €tre Taylor, dont la
méthode (scientific management, traduit par "organisation scientifique du travail"),
est devenue un cadre de pensée. Taylor n'a pas été le premier & travailler dans le
domaine, et les critiques de ses idées, qui existaient déja a 1'époque, ont suscité moins
d'intérét.

L'approche de la ressource humaine par le taylorisme est simple: I'usage optimum de
I'homme, assimilé a une machine mécanique, serait a la base de l'efficacité
productive.

Taylor nous livre sa définition de I'art de la direction: "savoir exactement ce qu'on
attend du personnel, et veiller a ce qu'il le fasse de la fagon la meilleure et la plus
économique"2. C'est une conception certes restrictive, mais qui est loin d'étre
dépassée aujourd'hui...

Sa vision de l'intelligence (il y avait peu d'études sur ce sujet a 1'époque) et sa
compréhension de la performance fonde ses principes de répartition des fonctions et
de parcellisation des tiches: "un homme de l'intelligence d'un travailleur moyen peut
étre dressé au travail le plus délicat et le plus difficile s'il le répete suffisamment, et
sa mentalité inférieure le rend plus apte que l'ajusteur a subir la monotonie de la
répétition"3.

Dans une optique de réduction des temps de formation (et donc de cofit minimum),
ouvriers comme dirigeants sont astreints au principe de l'attribution minimale, et,
selon Taylor, ils ne doivent pas en sortir: "(...) aucun chef d'équipe n'est apte a
diriger ses hommes, s'il n'a appris a obéir rapidement aux instructions regues de
quelque source que ce soit, sans faire état de ses idées personnelles (...), méme s'il
croit connaitre une meilleure méthode de faire le travail indiqué"4.

1Cf. Chapitre 1, Section 3.

2Frédéric W. TAYLOR, §16 de "Direction des ateliers”, extrait de la revue de
Métallurgie, juillet 1907, texte traduit par L.DESCROIX et choisi par L.VATIN, dans
"Organisation du travail et économie des entreprises”, Les Editions d'Organisation,
1990.

3Frédéric W. TAYLOR, §37 de "Direction des ateliers", ibid.

4Frédéric W. TAYLOR, §304 de "Direction des ateliers”, ibid.




168

Taylor établit les bases d'une organisation du travail structurée, rationnalisée, qui
consitue le "one best way" pour l'atteinte de 1'efficacité optimale. Le développement
des individus n'a pas de raison d'étre dans ce contexte; formation minimale,
répétition des tdches, motivation par les salaires au rendement, ces principes
correspondent aux conceptions de Taylor sur la finalité de l'entreprise (en accord
avec la représentation de I'époque, cf. supra §2-1): "on ne saurait commettre de plus
grosse faute que celle de faire regarder un établissement comme une école
d'apprentissage, utile pour 1'éducation de la plupart de ses employés.Tous les salariés
doivent se souvenir que les ateliers existent d'abord et toujours dans le but de
procurer des bénéfices a leurs propriétaires"!.

Les principales critiques du taylorisme furent dans un premier temps d'ordre psycho-
physiologique?, ou il était reproché a Taylor de ne pas tenir compte de la fatigue
nerveuse, et d'obliger les hommes a s'adapter a des conditions d'activité anormales.
Une critique d'un autre genre, assez "moderne” a nos yeux, concerne les lacunes de la
doctrine taylorienne quant a l'utilisation de la relation homme-machine: Belot3
conteste le rdle passif de l'ouvrier qui pourrait selon lui accéder, apres la
mécanisation, a du travail intelligent.

Dans la lignée de 1'école classique, d'autres chercheurs (Fayol,Gulick et Urwick...),
ont élaboré des principes "universels” d'organisation et d'administration des
entreprises; nous ne développerons pas ici ces principes, leurs conceptions des
ressources humaines ayant trés peu évolué par rapport au taylorisme.

2-2-2) Le courant des Relations Humaines et les théories de la motivation

Les développements de 1'école classique ont eu lieu parallélement a 1'émergence de
I'école des Relations Humaines avec les premiéres investigations de Mayo sur les
conditions physiques et psychologiques des ouvriers. Les conclusions de ses études ont
montré que la productivité et la satisfaction des individus ne dépendaient pas de
contraintes objectives de l'environnement du travail, mais plutdt de la perception
qu'avait l'individu, en tant que membre d'un groupe solidaire, des situations de
travail.

1Frédéric W. TAYLOR, §312 de "Direction des ateliers", op.cit.

2Voir LAHY,"Etude scientifique des mouvements et le chronométrage", 1913, in
"Organisation du travail et Economie des entreprises”, Les Editions d'Organisation,
1990.

3BELOT, "Principes généraux de l'organisation systématique des machines et de
I'industrie”, 1918, mémes références que ci-dessus.
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Sur cette constatation, des méthodes psychologiques et sociologiques sont intervenues
pour la compréhension de I'homme au travail.

Ainsi, les psychosociologues ont étudié le phénomene de groupe, en dégageant les
hypothé&ses suivantes:
- l'organisation par groupe serait nécessaire, car une meilleure intégration des
valeurs personnelles d'un individu au sein d'un groupe conduit a une meilleure
efficacité dans le travail,
- les normes informelles, le climat et la structuration des groupes orienteraient
les comportements individuels, par rapport aux situations de travail et aux
relations avec l'encadrement,
- le systeme participatif par groupe aurait une efficacité supérieure aux autres
systemes de management.

Ces conclusions ont incité les organisations a accorder plus d'attention aux relations
humaines, au sein des groupes ou entre supérieurs et subordonnés. La motivation des
individus dans le cadre du travail n'est plus expliquée par le seul facteur économique,
mais par la qualité des relations qu'ils développent dans l'entreprise. Pour I'école des
Relations Humaines, c'est la satisfaction des besoins d'ordre relationnel qui serait a la
base de I'efficacité de l'individu au travail.

Au-dela des études sur les phénomenes de groupe, cette école a donc conduit a la
formalisation d'une approche des motivations et des besoins humains, aidée en cela
par le développement des connaissances sur la formation et le fonctionnement de la
personnalité, et sur les relations entre les motivations et la personnalité.

Ainsi, D.Mac Gregor! fonde sa "théorie Y" sur une compréhension de la nature
humaine en rapport avec la hiérarchie des besoins établie par Maslow: ce dernier
distingue cinq grandes catégories de besoins, suivant une progression allant des
besoins fondamentaux? jusqu'aux besoins de réalisation de soi, en passant par les
stades intermédiaires de besoins de sécurité, d'appartenance et de reconnaissance
sociale.

En opposition a la conception de la nature humaine utilisée par l'organisation
classique du travail qui ne prend pas en compte cette hiérarchie des besoins, la
"théorie Y" inclut la reconnaissance sociale et 1'épanouissement personnel comme des
sources de motivation de I'individu, et la satisfaction de ces besoins permettrait une
meilleure productivité, en réponse aux objectifs de I'entreprise.

1Douglas MAC GREGOR, "La dimension humaine dans l'entreprise”, Editions Hommes
et Techniques, 1970 (Edition originale: Mac Graw Hill, 1960).

2C'est-a-dire les besoins nécessaires a4 la survie de l'organisme (cf.supra les besoins
hypothalamiques décrits par Laborit)
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Dans cette optique, la "théorie Y" assigne a I'entreprise un réle de développement des
potentiels que représentent les ressources humaines: en effet, selon D.Mac Gregor, les
ressources d'imagination, d'ingéniosité, de créativité sont largement représentées dans
la population, mais ce potentiel n'est encore que peu employé dans l'entreprise.

La validité de cette théorie (le lien entre satisfaction et productivité s'est avéré plus
complexe que celui proposé), et ses possibilités d'application (conciliation difficile
entre les besoins individuels et les objectifs organisationnels) ont été par la suite
discutées; mais elle présente cependant l'intérét d'avoir appréhendé 'homme comme
une richesse potentielle, a contrario des théories classiques qui le considérent comme
une contrainte dans 1'organisation.

2-2-3) Quelques conceptions plus récentes

2-2:3:1) Herzberg. l'étude des.comportements au. travail
Si les différences de nature des besoins décrits par Maslow ne sont pas remises en
question, l'utilisation de leur hiérarchisation dans la compréhension des
comportements demande quelques précautions.
En premier lieu, la classification de Maslow est analytique; en réalité, un méme
comportement peut €tre issu de différents besoins: les besoins interférent les uns sur
les autres.
En second lieu, et c'est ce que F.Herzberg a montré, la satisfaction des différents
types de besoins n'entraine pas les mémes effets sur les comportements. A partir de
nombreuses enquétes, F.Herzberg a déterminé deux types de facteurs qui agissent sur
les comportements dans des logiques différentes!:
- le premier type de facteurs est déterminant de la satisfaction au travail: ce sont
les "mobiles valorisants”. Une réponse positive aux besoins correspondants
(reconnaissance, accomplissement de soi) influence le comportement. Les
"mobiles valorisants" concernent les relations de 'homme avec ce qu'il fait.
- le second type de facteurs, les "facteurs d'ambiance”, contribuent trés peu a la
satisfaction au travail dans le cas d'une satisfaction des besoins correspondants
(besoins matériels et de sécurité): c'est leur insatisfaction qui influence le
comportement. Les "facteurs d'ambiance” concernent les relations de 'homme
avec le milieu ot il travaille.

lIF. HERZBERG, "Le travail et la nature de l'homme", Entreprise Moderne d'Edition,
1971. Traduction Francaise de "Work and the nature of man", World Publishing,
1966.
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Ces deux genres de comportements au travail font apparaitre une structure des
besoins a double orientation: l'individu cherche a échapper a ce qui est désagréable, et
en méme temps a se développer. Cette structure est issue pour F.Herzberg de la
double nature de 'homme: son hérédité biologique lui assigne des instincts primaires
qui le portent a assouvir ses besoins fondamentaux, alors que ses caractéristiques
spécifiques le poussent a progresser, a réaliser ses possibilités!.

L'auteur, en s'attachant aux caractéristiques du développement des individus, a
critiqué les théories traditionnelles qui ont adopté des visions restreintes de 'homme,
telles que "I'homme économique”, ou "I'homme social”. En souhaitant que l'industrie
intégre la nature entiere de l'individu, il a proposé une modification de la structure
de travail, en la rendant propice au développement de l'individu: "ce n'est pas en
confiant 2 un subordonné des tiches comportant des solutions ou des réactions
automatiques que 1'on pourra apprécier sa puissance créatrice"?2,

La pratique de l'enrichissement des tiches devient alors pour F.Herzberg une
nouvelle attribution de l'entreprise, dont les fonctions doivent évoluer vers une prise
en charge des aspirations en "mobiles valorisants”, au-dela de la centration habituelle
sur les facteurs d'ambiance qui n'apportent pas de contribution au développement
psychologique.

Le modéle du travail individuel enrichi développé par F.Herzberg constitue, selon
M.Liu3, un intermédiaire entre les modéles hiérarchiques (pas de responsablité
donnée aux exécutants), et les modéles non-hiérarchiques (groupes semi-autonomes,
organisation matricielle).

Cette approche reste centrée sur l'individu: elle néglige notamment les aspects
collectifs et les problémes de répartition des tdches (conception, contréle,
exécution...). Si elle ne répond pas entiérement a la problématique de I'organisation
du travail telle que définie par l'approche socio-technique4, son apport est cependant
indéniable quant a la nécessité de concilier 'homme sous toutes ses caractéristiques
avec les structures organisationnelles. Cette approche justifie 1'intérét que 1'on doit
porter aux sciences de l'homme (biologie, psychologie...) quand il s'agit de
considérer 'homme dans le contexte du travail.

IHERZBERG et LABORIT se sont appuyés de manitre identique sur les aspects
biologiques de la nature de l'homme pour expliquer ses comportements. Ils se
rejoignent de méme dans leur conception de l'organisation, qui leur parait peu
propice au développement des individus en 1'état actuel des choses. HERZBERG fait
cependant preuve d'un plus grand optimisme que LABORIT dans ce domaine.
2Frédérick HERZBERG, "Le travail et la nature de l'homme", op.cit.

3Michel LIU, "Approche socio-technique de l'organisation”, les Editions
d'Organisation, 1983. :

4Cf. ci-aprés §2-3.
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2:2:3-2) Lawrence et Lorsch, et la théorie relativiste des.organisations

Ces auteurs ont encore aujourd’hui une grande influence en organisation: ils se sont
centrés sur le probléme de l'adaptation de l'entreprise a son environnement, en
élaborant la théorie contingente qui remet en cause le "one best way" recherché par
la théorie classique et le courant des Relations Humaines. .
Cette théorie! postule en effet qu'il n'existe pas de structure d'organisation qui soit la
meilleure de toutes, et les auteurs ont été amenés a étudier les styles d'organisation
adaptés a différents types d'environnement. Ils ont introduit les concepts d'intégration
et de différenciation, selon lesquels les organisations doivent faire face a leur
environnement en se fractionnant en unités, chacune d'elles ayant des objectifs et des
structures spécifiques adaptés au degré d'incertitude de leur propre environnement,
I'intégration des différentes parties du systéme permettant ['atteinte des objectifs de
I'organisation. P.Lawrence et J.Lorsch ont constaté que les entreprises les plus
performantes étaient celles qui avaient la meilleure intégration avec les
différenciations adéquates par rapport aux environnements.

Nous retrouverons quelques éléments développés par P.Lawrence et J.Lorsch dans
I'approche socio-technique, notamment par le postulat d'une possibilité de choix d'un
modele d'organisation, et par une vision de l'entreprise proche des conceptions
systémiques.

Concernant le mode de management des individus, le concept de différenciation
conduit a proposer des styles de relations distinctes suivant I'environnement des
unités: le management pourra €tre centré sur la tiche a accomplir, lorsqu'elle est
définie précisément, ou sur les aptitudes des individus lorsque les fonctions sont peu
structurées. Selon P.Lawrence et J.Lorsch, cette différenciation peut conduire les
unités a choisir parmi des pratiques distinctes dans le domaine de la gestion des
ressources humaines (systtme de rémunération, de sélection, de promotion du
personnel...), ce choix dépendant des tiches et de l'environnement de l'unité
considérée.

L'observation des pratiques dans les entreprises montre que ce point particulier n'a
pas eu généralement de traduction concréte. Cependant, sur des pratiques a portée
plus large que celles considérées par les auteurs, on peut remarquer que le concept de
différenciation-intégration peut s'appliquer: c'est le cas par exemple d'EDF-GDF
(cf.annexe II) qui, dans le cadre d'une démarche de gestion des compétences, a
proposé un schéma directeur et une stratégie centralisée (politique d'intégration), tout

lpaul LAWRENCE et Jay LORSCH, "Adapter les structures de l'entreprise”, Les
Editions d'Organisation, 1973, traduction francaise de "Organization and
environment”, Harvard University Press, 1967,
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en laissant le choix aux unités sur la forme et la mise en oeuvre des outils permettant
d'y répondre (politique de différenciation).

Les ressources humaines sont prises en compte dans la théorie de Lawrence et Lorsch
dans la mesure ol "I'organisation ne doit pas seulement considérer les caractéristiques
de l'environnement (...), mais aussi intégrer des variables telles que les objectifs
individuels des membres de 1'organisation"l.

L'idée sclon laquelle la performance d'une unité provient d'une cohérence entre les
objectifs et la structure de l'organisation d'une part, et les objectifs des individus
d'autre part est maintenant largement diffusée, notamment au sein des approches
socio-économique (intégration de I'économique et du social) et socio-technique
(intégration de la technologie et du social).

2:2-3-3) Le courant. stratégique
Ce courant remet en cause la conception de l'organisation suivant la théorie classique

et le courant des Relations Humaines, pour lesquels I'organisation était le résultat de
déterminismes, collectifs ou individuels. L'effort de rationalisation de l'organisation,
initié par Taylor, a perduré dans l'esprit de I'école des Relations Humaines, qui a
considéré le facteur humain (groupe ou individu) comme un des éléments de
I'organisation, mais sans lui attribuer de capacité de décisions?.

Les tenants du courant stratégique contestent de méme les raisonnements issus des
théories de la motivation, car ceux-ci se fondaient sur un déterminisme individuel
(hiérarchie des besoins) pour expliquer le comportement, en excluant les influences
de l'intégration sociale de l'individu.

Herzberg, en militant pour un épanouissement de 'homme au travail nécessaire a
I'obtention d'une meilleure productivité, a établi un lien causal entre satisfaction et
productivité qui, selon P.Bernoux, n'a jamais été rigoureusement démontré:

"toutes les analyses convergen