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Isabelle Quainon

Directrice de la formalion et du développement
des compétences, VEOLIA
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UNE POLITIQUE
ORIGINALE
POURTOUS

2-3
TROIS

OBJECTIFS

Pour Veolla, la politigue de formation
est un vecteur de performance globale,

4-7
PREMIER
PRINCIPE D'ACTION

DES FORMATIONS POUR TOUS,
TOUT AU LONG DE LA VIE

La politique de formation du Groupe
est ouverte a toutes les catépories de
salariés, dés laur intégration dans
Ventreprise et tout au long de leur
carriara,

8-11

DEURIEME

PRINCIPE D'ACTION :;
UNE FORMATION RECONNUE
Le Groupe dévelappe une posture

dentreprise apprenante assortie de
résultats et de dipldmes reconnus.

12-15

TROISIEME

PRINCIPE D'ACTION :
VEOLIA FORME VEOLIA

Le Graupe est 4 |3 fols |'actetr principal

et le réalisateur de sa politique de
formation.

16-19
QUATRIEME
PRINCIPE D'ACTION ;

PARTENARIAT ET RESEAU

Veolia deplole a travers le monde une
plateforme de développement des
cormpetences grace notamment & une
politique partenariale active,

20

LESIMPLANTATIONS
Les Campus Yeolia ddns le monde.
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Les réponses de Veolia aux défis environnementausx, ainsi qu'aux exigences
craissantes des collectivités publiques comme des industriels, dépendent
de ses savoir-faire et, notamment, de la performance de son modéle social.

Les services de gestion de 'eau, des déchets et de I'énergie
connaissent un essor sans précédent.

Pour les collectivités et les industriels, comme pour Veolia, les enjeux de la formation
dans le secteur de 'environnement sont multiples, Il faut adapter en permanence
les compétences a des métiers qui gagnent sans cesse en complexité, mais aussi
anticiper les évolutions en formant aux nouvelles technologies de 'économie verte,
et permettre des évolutions de carriére de qualité dans I'exercice de notre métier.

Au regard de ces enjeux, le Groupe Veolia s'est doté d'une politique de formation
audacieuse et originale. Cet investissement s'illustre notamment dans le déploiement
des Campus Veolia ancrés au cceur des réalités territoriales et congus en partenariat
avec les collectivités et les acteurs locaux de 'emploi et de la farmation.

Notre implantation mondiale fédére aujourd’hui un réseau de Campus établi dans 10 pays.

La compétition économique nous appelle a renforcer davantage notre cohésion sociale.
Parce que la maitrise de nos expertises professionnelles, la motivation des équipes et leur
engagement quotidien sont la clé de notre performance, parce que la cohésion sociale est un
des fondamentaux de notre culture d'entreprise, notre ambition est de faire de Veolia un lieu
de salidarité et de stabilité. La solidarité exige de développer les savoir-faire des collaborateurs
de Vealia tout au long de leur carriére professionnelle pour garantir leur employabilité,
Mais cette solidarité ne se limite pas aux salariés de Veolia, elle s'ouvre a l'extérieur.
Linvestissement du Groupe en matiére de formation témoigne également de la volonté de
Veolia de faciliter insertion des demandeurs d'emploi et d'8tre un acteur du territoire.

Ainsi, au-dela de notre volonté de développer des technologies et des savoir-faire, la formation
contribue a donner une valeur ajoutée sociale a nos activités, partout dans le monde.

Directiondela formation
el dudévelopgament
des carmpélences
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TROIS'OBJECTIFS

1

ACCROITRE LES COMPETENCES

LABORATEURS

CONTRIBUER A DEVELOPPER
VR DY EN TREPRIS

3

ACCOMPAGNER LA PERFORMANCE

Directiondela fzrmation
et dudévelopparment
descompdtences
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FREMIER
FRINCIPE " ACTION

Le professionnalisme des collaborateurs est un gage

de performance pour le Groupe. Ce sont ses salariés qui
constituent, au quotidien, sa premiére valeur ajoutée,en
garantissant un service de haute qualité 4 nos clients.

Compétences techniques ou technologiques, savoir-faire commercial
ou industriel, performance en recherche et innovation... Garantir un
niveau élevé dans tous ces domaines représente un défi majeur pour
Veolia. Face a celui-ci, le Groupe s'est doté d'une politique de formation
ambitieuse. Elle vise a satisfaire les enjeux immédiats de performance
et a anticiper |es besoins de demain en matiére de competences. Chez
Veolia, la formation est destinée a toutes les catégories de personnel,
depuis l'intégration des nouveaux collaborateurs puis tout au long

de leur carriére et a toutes les étapes de leur vie professionnelle.

AU SERVICE DE TOUTES

LES CATEGORIES DE PERSONNEL

A la différence d'usages communément répandus (accés favorisé 3
la formation pour les plus qualifiés), Vealia s'efforce de permettre
aux moins qualifiés de se former et d'évoluer dans leurs métiers.
Plus de 80 % de l'effort de formation sont destinés aux
opérateurs et aux techniciens. Pour les salariés qui le souhaitent,
des parcours qualifiants et diplomants ont été créés pour
favoriser I'ascenseur social au sein de l'entreprise.

C'est ce principe que traduit l'accés a la formation

« pour tous et tout au long de la vie » qui se matérialise

par 2 858 891 heures de formation par an.
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PRIORITE
AUX PARCOURS
PROFESSIONNALISANTS

Vealia donne |a priorité aux
compétences au travers de
parcours professionnalisants
et qualifiants, au-dela des
nécessaires formations
d'adaptation au poste de travail.
C'est pourquoi Veolia a signé,
en France, dés 2004, puis en
20M, avec 'ensemble de ses
partenaires sociaux, un accord
de principe sur le développement
des compétences et la
progression professionnelle.
Afin d'appuyer son ambition,
le Groupe a également décide
de mutualiser une partie de
son plan de formation pour
financer en priarité ces actions
de professionnalisation.

Tous ces parcours sont mis

en ceuvre avec I'appui d'un
réseau de tuteurs formes a
I'exercice de cette mission,

&
FREMIER
PRINCIPE D'ACTION

Regard de

collaborateur

Direction de laformation
et du dévaloppement
des compEtences
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DEUXIEME
PRINCIPE D' ACTION

Donner toute sa place a lareconnaissance des
compétences, parce qu'elle produit de la motivation
chez les collaborateurs, parce gqu'elle augmente leur
employabilité et parce qu'elle permet d'instaurer
des standards de compétences mesurables,

C'est dans cet esprit que le Groupe a fait le choix des formations
dipldmantes. Il s'illustre depuis vingt ans par la création et |a mise
en ceuvre de nombreux titres et diplomes dédiés a nos métierset a
tous les niveaux de formation. Tous sont reconnus par les autorités
nationales des pays dans lesquels ils sont proposés, et par les
organisations professionnelles qui soutiennent cette démarche
et y sont associées. Laccés a ces formations est ouvert aussi bien

a des collaborateurs entrants, dans le cadre d'une formation
initiale, gu'a des salariés de Veolia en formation continue ou
encore pour valider leur expérience professionnelle. Pour ce faire,
le Groupe a choisi un modéle de formation en alternance qui
permet de mettre immeédiatement en pratique, dans l'entreprise,
les connaissances acquises de facon théorigue. Cette pédagogie
prépare les futurs diplomés a l'exercice de leur métier, tout en leur
transmettant la culture du Groupe, son organisation et ses valeurs.
Concréte, cette posture d'entreprise apprenante est assortie

de résultats. Au sein de ses propres structures de formation

via le réseau des Campus Veolia, le taux de réussite aux

examens atteint 94 %. lambition du Groupe est de contribuer

a déployer cette démarche gualifiante sous différentes

formes partout ol il est présent, en intégrant la culture et les
réglementations locales. Les formations en alternance visant

une qualification reconnue se développent dans plusieurs

pays avec |'appui de partenaires locaux : en Allemagne, Chine,
Crande-Bretagne (en particulier a travers les National Vocational
Qualifications), République tcheque, Slovaquie, Suede, etc.

Directiondela farmation
etdudéveloppement
des compdtences



LALTERNANCE COMME
MODE PRIVILEGIE
DE RECRUTEMENT

Le Groupe a la conviction
que l'alternance est un
systéme d'excellence

gui prépareala
professionnalisation

de ses collaborateurs.

Cet investissement en faveur de
I'alternance va méme au-dela
de |a politigue de formation :
Veaolia souhaite faire de
l'alternance le moyen
privilégié d'intégration des
nouveaux collaborateurs
et ainsi faire évoluer ses
pratiques de recrutement.
Avec 'appui des acteurs locaux
de l'emploi et de la formation et
la mobilisation des recruteurs
du Groupe, Veolia s'engage a :
> proposer aux alternants,
ayant réussi leur intégration
et obtenu un dipléme au
terme de leur formation, un
contrat a durée indéterminée
chez Veolia en fonction des
disponibilités de postes.
» proposer aux collaborateurs
en poste des contrats
de développement des
compétences ou des
contrats de progression
professionnelle leur
permettant d'accélérer leur
évolution au sein du Groupe.

10
DEUXIEME
PRINCIPE D'ACTION

Regard
de tuteur




23 DIPLOMES LN
DANS LE RESEAU

DES CAMPUS VEOLIA
EMFRAMNCE

NIVEAU V [CAP et Titres)

CAF = Agent d'Accuell et de Conduite Bo utiére
Transport de Voyageurs »

CAP » Agent dAssainissement et de Collecte
de Déchels Liquides Spéciaux =

CAP « Constructeur en canalisations des
travaux publics »

CAP » Mainterance desVEhicu'es
Automobiles - Option véhicules industriels »

Qualification professionnelle = Agent
dexp'ortation de réseaux de chauffage »

Titee professionnel « Agent technique de
déchieterie »

Titre = Agent des Services de Gestion et de
Valorisation des Déchets »

Titre professionnel » Conducteur de Matériel
de Collecte, de Mettolement ou
d'Assainissement =

Titre Professionnel = Canalisateur »

NIVEAUIV (BAC et Titres)

Baccalauréat professionnel sMaintenance
des Fquipements Industrielss

Baccalauréat professionnel «Techricien de
Maintenance des Systémes Energétiques et
Climatiques=

Baccalauréat professionnel
ablectrotechnique, Energle Equipements
Communicantss

Mention complémentaire sTechnicen des
Services a IEnergien

Titee professiennel = Technicien de traitement
des gaux »

Titre professionnel » Technicien de
Miaintenance Industrielle

Titre professionnel « Consailler Relation Client
a Distance »

Titre » Adjoint au Chef de quart en usine
d'incinération el de Valorisation des Déchets =

NIVEAUIIL I, I (BTS,L.M.D)

BTS = Electrotechnique »

BTS « Maintenance des Systémes
Energétiques et Fluidiques =

BTS « MEtiers de l'Eaw »

Licence professionnelle = Technico-
cemmercial enVente de Solutions Durahles »

Licence professionnelle « Métiers de la
Pratection et de la Cestion de
I'Envirannement », parcours « Kanager des
Services a lErvironnement =

Master prefessionnel = Management et
Ingénierie des Senvices & | Environnament =

KB Toutes nos farmalions sort cuverfed our publicl

Sfémininet mazute
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TROISIEME
PRINCIPE D'ACTION

La politique de formation est orientée par et vers les activités
opérationnelles de l'entreprise. Grace au réseau de Campus

Veolia et a 'excellence des partenariats tant pedagogiques
qu'académiques, chaque collabarateur de l'entreprise accéde

a une diversité de formations adaptées lui permettant

d'élargir et de développer son parcours professionnel.

Le Groupe est ala fois « I'acteur » principal et le

« réalisateur » de la politique de formation.

Un seul chiffre : la moitié des heures de formation continue
dispensées dans le réseau des Campus Veolia est assurée par des
collaborateurs du Groupe. En ce qui concerne les formations titrantes
et qualifiantes, ce sont encare prés de quatre formations sur dix qui
sont assurées par le réseau, dans les pays ol celui-ci est implanté.

UN SUJET PORTE PAR LE MANAGEMENT

La formation est identifiée comme un enjeu majeur porté au plus
haut niveau du Groupe. Ce soutien démontre non seulement
limportance stratégique mais aussi l'engagement de I'ensemble

de la ligne managériale envers la politique de formation. « Veolia
forme Veolia », signifie aussi que |'offre de formation est élaborée a |a
demande et avec les opérationnels. Leur implication dans ce domaine
permet au Groupe de prendre en compte les besoins exprimes par

le terrain et de se maintenir en adéquation permanente avec la
réalité des métiers, A travers le réseau des 16 Campus, ce ne sont pas
moins de 118 formateurs permanents et 452 contributeurs qui sont
mobilisés pour accroitre le professionnalisme et la qualification des
collaborateurs. Au-dela, les décisions qui sont mises en ceuvre en
matiére de formation suivent un processus parfaitement maitrise, qu'il
s'agisse des Comités Métier (regroupant un ensemble d'entreprises
autour d'un métier afin d'évaluer les besoins) ou encore du Plan de
développement des compétences ou des entretiens individuels,

qui sont mis a profit pour chaque collaborateur du Groupe,

Directionde la farmation
5t dudévelopsement
descompélences



14

TROISIEME
PRINCIPE D'ACTION

UNFACTEUR D'EXCELLENCE:

LES FORMATEURS ET LES TUTEURS
Maitrisant les spécificités de leur métier

grace a un savoir-faire issu du terrain, ces
collaborateurs-pédagogues sont les mieux

placés pour assurer |a transmission de

leurs compétences professionnelles.

Trés souvent, Veolia privilégie le détachement

de formateurs issus des divisions du Groupe.
Cette approche est également valorisante pour les
formateurs eux-mémes, qui retournent ensuite
dans la filiére opérationnelle, forts de cette
expérience au cours de laquelle ils ont été nourris
par les méthodes pédagogiques des Campus.
Madernes et innovantes, ces méthodes suivent
différentes étapes : identification des besoins

des entreprises, définition de la solution a mettre
en ceuvre en groupe projet associant toutes les
parties prenantes, animation des séquences,
évaluation et suivi, notamment avec la hiérarchie.
Cette ingénierie utilise notamment les outils
modernes nécessaires a une pédagogie de qualite :
parcours individualisés, formation a distance,
tutorat, apprentissage en situation de travail, etc.
Le systéme du tutorat permet également

de conserver les savoir-faire des équipes

en place et offre |a possibilité de valoriser

les seniors dans l'entreprise. Les tuteurs

ont en effet un role essentiel, ils assurent

a la fois une fonction de transmission et
d'accompagnement auprés des apprenants.

Direztion de la formation
et dudéveleppement
des comdienies
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Drrection de la formation

DES CAMPUS
OUVERTS A LEXTERNE

Fort de sa double expertise

sur les métiers de service a
l'environnement et dans |a gestion
globale de |a formation, le réseau
des Campus offre ses farmations
a l'externe. Une occasion pour
Veolia d'assurer, 13 aussi, son

rdle de leader et de "faire la
trace” dans le développement
des compétences des hammes

et des femmes des metiers de
services a l'envirannement.
Vitrines des savoir-faire de Veolia,
les Campus proposent leur
expérience unigue au service

des entreprises, collectivités et
partenaires sur leurs farmations
existantes ou sur-mesure.

Sont ainsi proposées a ces
acteurs des formations continues
a destination des directions
techniques et des audits de
compétences, diagnostic et plan
d’action en suppart aux fonctions
RH. Ce sant également des
programmes de connaissance et
de sensibilisation aux métiers

de l'environnement ainsi que

des prestations événementielles
thématiques mis a disposition
des entreprises, des élus et

de leurs administrés, Les
infrastructures congues comme
un support pédagogique

de mise en situation réelle
d'exploitation et les formateurs
issus du terrain garantissent &
tous une formation de qualité.




Regard de
partenaire
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QUATRIEME
PRINCIPE D" ACTION

Les Campus ont pour mission non seulement
d'apporter des réponses au Groupe en matiére de
formation initiale et continue, mais également
d'animer, de professionnaliser les réseaux

de formations internes et de développer

une politique partenariale ambitieuse.

Véritable plateforme de développement de

compétences, le réseau des Campus et des centres

de formation de Veolia est présent dans 10 pays.

Créé en 1994, ce réseau comprend aujourd'hui 16 sites au

total, dont 5 en France. Les Campus et centres de formation
représentent 64 % des heures de formation continue du Groupe
qu'ils délivrent sur le « cceur de métier » de Veolia. lls forment
ainsi aux compétences clés nécessaires a la croissance du Groupe.

PARTENAIRE DES ACTEURS PUBLICS DE LEMPLOI
Les Campus et centres de formation sont a l'image des activites
du Groupe : ouverts sur l'extérieur. Intervenant notamment en
délégation pour la gestion de l'eau, de I'énergie et des déchets,
Veolia s'emploie a renforcer la concertation avec les elus locaux,
les partenaires de l'emploi et de la formation. En France, par
exemple, les partenariats avec l'acteur public de l'emploi,

Pole Emploi, les réseaux des Missians locales, les réseaux des
Chambres de commerce et d'industrie permettent, localement,
de mieux cibler et relayer les besoins de recrutement et, ainsi,
de mieux préparer l'intégration des nouveaux collaborateurs,
en construisant des parcours de formation préalables

a l'embauche, par exemple l'examen du permis poids lourds.

En Angleterre, le partenariat avec le “Skills for Employability”

a permis de développer et de financer les offres de formations
qualifiantes proposées aux collaborateurs du Groupe.

Directionde la farmazion
etdudéveloppemenst
des compdienoes
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QUATRIEME
PRINCIFE D" ACTIOH

DES RELATIONS ETROITES

AVECLES ECOLES ET LES UNIVERSITES
Parallélernent a ces liens qui sont tissés avec les
structures institutionnelles, le réseau associe
également les acteurs dela formation et de
I'Education,

La direction de la formation et du développement
des compétences intégre fe département Pramation
des métiers, en charge de faire connaitre les métiers
de Veolia, de porter son image employeur £ sa
responsabilité sociale et environnementale.

Présent dans les écoles, les universités, les forums
étudiants, les salons de alternance ou encore les
forurs emploi régionaux, it anirme et organise les
rencontres necessaires avec [es jeunes, quiil dirige
vers les offres d'emploi, stage, CIFRE, VIE ou
dalternance du Groupe.

{Cette organisation permet également d'envisager
des partenariats durables et globaux avec
Fenseignement supérieus, intégrant a la fais |2
dimension du scurcing et les besoins en formation
initiale et continue du Groupe.

Lirect.ondela formateon
stdudaveloprenant
dzs cempétences
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LA CARTOGHAPHIE
DES CAMPUS
DANS LE MONDE ..

Mlemagne
China

Corée di Sud
Etats-Unk

Gabon

République tchlque
Eeymuma-Unl
!.l&nquh

Tuldle

ET ENFRANCE

Campus Veolfa Atflantiqus
(Mantes)

Cam pis Veolka Centre Evf
{lyon]

Carmpits Veolla Be-de-France
(Feomrr ba- Mot ier)
Campiss Veolla Midiermande
(L Ciotat)

Caimipus Veolla Sud-Oues]
[Tarbe)

e

CAMPUS, 20 ANS AUSERVICE
DES METIERS DE LENVIRONNEMENT

Premier Campus crée par le Groupe, des 1994, le
Campus Veolia lle-de-France est situe a Jouy-le-Moutier
{Val-d'Cise; prés de Paris). Dédié a la formation et au
développement des compétences des collaborateurs
du Groupe et des staglaires en alternance, il abrite
également |a Direction de la formation du Groupe |.€
Campus recoit a la fois des salaries, dans 1€ cadre de la
farmation continue, et des jeunes en formation initiale.
Il est en effet le siege du Centre de formation des
Apprentis (CFA) « Institut de VEnvironnement Urbain ».

—_—

A l'ensemble de ces publics d’apprenants, il propose
un outil de qualité exceptionnelle :le Campus dispose
d'une halle technologique entidrement scénarisée,
qui permet de découvrir l'ensemble des meétiers de
service a l'environnement, dans un format modelise:
Sur 24 hectares, dont 22000 m? construits, ses
infrastructures sont, en outre, composées de 52 salles de
formation, 2 auditoriums, 1 espace événementiel, 1 espace
de vie, 1 centré de documentation, 1 gymnase, 1 restaurant
et 300 chambres,

Dizection de b forrmation

1 th
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Ressourcer le monde

Vecolia- Direction de la formation et du développement des compétences
38 avenue Kléker - 75116 Paris - France
www.veolia.com



Quand Veolia joue les maitres
d’école

HATHALIEHLJE'T FoDutmeedTE L TE N e

Fevgn¥enm =B wipe €v2 00 5107 F vrpe E7E a0 sy sie farral s oeres 1 R R L B BT AR
BTSN R dun IOLLE Les 1 AT SIS 3 2 e que A0e TR 6 - LU ER

Depuis vingt ans, le groupe de scrvices a 'enviranmement prépare des
Jeunes a des diplémes nationaux, afin de disposer d’une main-d’cuvre
formée i ses besoins.

C eslis ligu de prédilection des dirigeants pafitiques pour faira des annances en favewr de 'emplor tes
jeunes. Le centre de formation professionnelle de Veslia & Jouy-le Moutier, dans le Val-dhiza, a low &
taur vu défiler Jacques Chirae {2005). Micolas Sarkozy (2009) et Manue! Valls en début d année, a

| ncoasion des vingt ans du site. L'endrait est certes plaisand ; installés en lsiére de farét sur

24 haclares, das batments modemes abritent des salles da {ravail deux auditoriums mais auss

275 chambres individueles, un gymnase. une salle de htness ; an surplomb, le chateau d Ecancourt.
élégante balisse du XIX® sigcle, reconvertia en espace de délente aver sa cafélédia et ses salles da
jaux, doming de hew.

Mais, surtout, le site est juga exemplaire par tes pofiliques da \ous bords qui clament depuis des années
- sans ceauccup g résullat — teur velonlé de développer | apprantissage pour lutter contre le
chimage de masse, notamment des jaunes non qualifés

Palette éiendue

La palette couvere par le leader mondial des services & I'envirannaman est Etendus - celle anrée,
452 « alternants » — donl 80 % d'appraniis — croisent 9 940 « stagiziras » an fgrmatien continue La
plupart d entra aux vivend sur place les semaines ol ls ne sanl pas en antreprize (1S sont 18 au
minimum paur neuf mao:s, aw plus pour tros ans, le lemps de prépaner un des mulliples dipldmes que
propese Veala, aulour de ses métiers : |eau. la prapraté, le transpert &l las servicas a Férargie.

Four les ung, il 'ag t de décrocher un certificat d aphtude professicnnelle (CAP). de constructaur en
canalgalons des Favaux publhics par axemple — Vun des huit CAP praparés sur place - d aulies v.sem
un des sept bac professionmpels ou encore un BTS Le site accusille aussi dos s3lariés venus compléter



leut formabion avec une licence ou un masiar professionnel. Labellisd contre de fermation dapprantis
{OFA) te campus de Jouy-le-Moutier déinee des diplémes de |'Education nalionale. £t ot Me 1aux de
eussite aux exanmens atteint 95 3%

Trais quari de cols bleus

Pour veolia, dont Feffectif est composé aus trins gquarts de co’s blgus, I'enjeu asl de disposer dzla
main-d'ozuvre gualfide @i adapiée i la réalitd du terrain que e systeme edocabl ng lui fourmil pas Peu
grarmour, mal remunéres, les mébers de ripeur ou d agenls d assainissement ng fank pas réver, af le
graupe peing & pourvar cerlams postes... Arorigine du grojet, |ancien POG du groupe, Hanri Proglio,
g8 souvent o Mg conwielion Slad qu fallalt matlre de forygene dans nofre sysleme de recrutemant el
fEdonner Ui 205 d 13 rgingorbion sociale an quvranl des parspectives suy jaunes Cdfail urte
formidable apportunild de crear o projel denfreprse an mdmea (emns qu'un progal de vig powr fes
PErSEINe s ConpemEEs. v Son successeur, Antoine Frérot, 3 repris le fambeau sur oe dossier

Suivre les mutations des métiers

GFrace a celie polilque, Weala peut diaposer rapidemnant d une ma n-d'omeuvra qualifice sur das mehars
poinus e imprégnée de se5 vateurs Chegque annde, 10% des lormations sont rencuvelees afinde
suivra las mutalions des métiers « Tows nes progranimeas sont margue s do sceaw de fa colfure Veola k,
insisle 1saballe Qua ngn, |3 drectrice de la formation et du développement des compétences L'image
d& rentrepnse est en jeu. Car, an conlact direct avec e cliznt fingl, les techniciens an sont de facto la
witting

Paur atlirar des recrres le cenlre de Jouy-de-Moulier a nous des partenarials aves un resesy de o
prescripleurs » (Pole amploi, missions loca’es, mason de l'enploi etc}, qui laide 3 sa faire connaitre
fupres de populations an difficulté : jeunes dotés du bac mais sans travail, « décrochaurs » sorlis du
sysléme scolaive en 3% ou en seconde, qui enchainent les petils boulets et cherchent de 1a stabilté. Le
Eouche-d-orgilfe fonclionne apssi Kevin® & eu vanl des CAP proposés par Veola pendant son sennce
mitilaire & la Mainique ; Fabien™ 3, de son cdig 818 conseilléd par son cousin salané du groupe

Donner confiance dans lavenir

Convaingre des jeungs 385 de wngt-dove ou vingl-4rais ang, pour la plepart déscolarisés, de sinsgrar
danz un cycle de fermation, exge de la pédagagie La prignté : feur redonner confiance en leurs
perspectves |sabels Quainon peut an lémoigner: « On faor explique quils exercaron! v mdtiar i 8
Fenvirornemen!, ce qui est gralifianl » Mais le déclic vienl sauvent de I'dée de pouvpir decrocner un
dipléme reconnu au niveau natoral | Une vraie ledé pous des jeunes souvanl issus d2 banlisues
défavirisaes.

Aujourdhul, fes demandes pour antrer & Jouy-!a Maulies sont dewx ou trois fois supdrieuras au nombra
de places d:spombles. La motivation est un entére détamminant Eléve en CAF d's agent
d'assainissement » — un type de posie diffice & pourvair -, Bapliste™ se réjouit @ I'mlée de ravailler dans
un & SRclaur en expangion o Fatou® espere trouver plus facilerment un emplai « Auparavanl, pavais
passe un CAP dg plambier. On ma propasalt de Nintgrim, jamais de GO a, dit-il

Un CDI pour deux-tiers des = allternants »

Alissue du cursug, deus iers des « allernants » dégrechant un GOl chez Veotia Les aulras paurgyivam
'gurs études ou ne veuland pas raster. || arnve aussi gue la multinalionals n'ail pas de poste & proposer.

Sutle plan pratique, tantreprise passe un cantral én alermance avec l& jeune qui pendant tout son
GUISUS a5t SUIVT par un tulgwr, Ceux que préparent un CAP passent entre a moitié et les deux tiers du
lemps an entreprise. Le resle en glasse Les fanmatayurs 2ont 1s5us du graupe. Un moge da pédagoge
appracia. v On apprend Migus car o paut mettrg an prabiquee o8 qua 'or apprand o, ashme Romain®,
23 ans. qun prépare un bac pro en maintenance des équipements ndustriels. Comme toujawrs &n
allermance, son contrat prévod une remunération : 1.000 euras nel gar mos.,

Ladireclion de Yealia admel que cette polilique raprésente wn investissement 8'evé . le bodget de
fonglonnement de tous (88 campus en France est dvalua & 50 mil ons deuross. Ay coll des formations
s'ajoule fa prise en charge de | héhergenant ef des repas des « allernants ». En tant qua CFA la
sooate peut cares collacter fa faxva d'apprentissage pour 2= financer. Mas cela ra couvra quune parie
des charges. « Op vend suss do 18 formation conknue & d aulres entreprses, ce qu pedicipe 3
Iécanaomie de ceffe gctivig ». indigue Jean:-Marie Lamiert. le direcleur des réssources huma nes du



groupe Au-deld Veolia a aussi ouvert son cenlre & deg ménima res envoyds par Adecco, (B numers un
mandial du travail temporaire. qui 'ez! lanca dans lalternance.

Retour sur investissement non quantifiable

Le reiour sur investissement nesl pas quanbfisble. Mais la groupe estime y gagner . la quel L& de ses
prestalions est garantie el son persanngl est non seulement qualile mais (déle « §09% des ailamants
recrulds par fenfreprise ¥ sont lowours frois ans plus tard v, constale [sabal'e Quaingn « Les Svolufions
da carridra dos feunas pRsses par nog conlres sont en gérdrat Inds posiives | s connaissent bien
Panfrapnsa gt carlaing n'hdsitenf pas & suhre d' auines formations pour &voluar o Deux directeurs
ragicnaux sonl ainsi issus de I'apprenlissage...

Cetle politiqus est dailleurs hien tague par les syndicals de Veolia  « O a vne vision plufdt posilive de
celffe activitd », commente Frank Largux, de la CGT. A fimage de Veclia, une poignée de grandes
entraprises frangaises (EDF, L2 Posta.. ) an créé [eur propre CFA, afin de recruter plus facilement des
salanés formes & leurs besoins En 2014, La Poste & ains farme 2 000 jeunes aus métiers oa factaur,
guichelier, elc., via s&5 cing CFRA « En mapenng, 50 % de nos apprgalis intdgrent La Posta », indique
ves Atnaude, direcleur du développement RH. Mais glebalemant e modéle mis en place par Vaalia &
é1é peu repreduil « i faul begucoup d efforts of d energio ! » reconnail Henri Proglio. || faut négod s
avar | Education natonale. abtenr I'agrément du conseil régional, sondibon sing qua nan goud gouvair
collecter 13 taxe d'apprenissage — €2 qui M@ va pos toujours de so —, famer des tutewrs.. Pour Banoil
Marbnot ancien delegue & l'emplei el & la formation professionnelle, ce mdéle convianl « gux grandes
erttrapises gul recruledl beaucoup do jaunes mais peinant 3 trouver des profifs sdaples. I suppose
ausst dinwashir af da manar vne poliigue de ressources humaines sur fe long lerma v,

§i, ces dernigres années. beaucaup de socistes ont fancd leur propre acale, la majeritéd (Renault,
Sodexo, Systémea U Vinci. }a oplé pour wne [armula moins ambitieuss © celle du centre de formalin
délivrant des cedificats de qualitealion professicnnelle (COP). Un titre reconnuw par 18 branche
professinnnelle mais qui « procurg dos compafances plus spéoliques 8 un meler prées guun CAR .,
raléve Marc Farrach, professeur  F'universile Fanthéon-Assas,

Renforcer le professionnalisme

Aingi, Carrgfour France accueille chague année 4.500 |eunes an contrat de professionnalisalion
préparant un COF d'employé de commerce. d'armateur de rayon el 1 Q00 apprentis L'enjeu renfarcer
e professionnaliame sur toes les mélieds pour un meilaur sarvice gux cliens « Aprés @ succés du COF
bowchar, mous réfdchissons 4 $lamgic (2 patatie des COF 8 fous les mekers de bouche o prac.se Marie-
Hetdne Mimeau, diractrice da la formation et du devefoppement des talents « Tout cg qoi rappacie
Fapprankigsaga du monde profassioanel est posiil. Car an el gue Vun des defauls daffractivitd du
aystame pour les empioyvew s el fgs apprentis fignt 3 fa daconnaction enfre fs confeny des formations ef
ies pratigues en enlreprisa », note Marc Ferrace

Au Medef, on salue d'aillgurg ges wnibalwes. « Nous ercourageons 13 crdaton dorgamsmas wilsmes 4
{orirapnsa, mais cala suopose gue celfe-o el rne visibiliteg sur g fong lonme  Coe gui g8t gavany plus
camphqué dans fe contexle scenamigue actual », indigue Alain Druglles, directaur da |a farmation.

Cest le bémal: Napprentissage ast exposd auy aléas de fa conjonciure Scondmrue et aux
changements de stratégie de I'entreprise. Apres fe desengagerment de Veolia des métiers du franspan
&l da |'énargie an France, |es centres de formetien e La Ciatal elde Romaranlin aont menacés da
fermeture. Pour 'entrepnse ces silas n'en restant pas maing une piarra angu'aire de fa politique de
ressaurces humaines Son objectif es! que les B55 « alternanis » formés a Jouy-le-Moutier el dans les
cing autres centres do groupe sur le territoinge national couvrent les troes Quarts des recrutemeants g
France Ungréponse « gagnanigagnant » pour lentreprise el pour les jeunes confrentés & un chdmage
gndérmique, une dos plaias da |3 socidte frangaise.

MNathalie Sliberl

' Les pearems ont & changes

@ .at,ilbest



Actualité de la formation

Partenariat école-cntreprise : exemples & La Poste et chez
Veolia

= Alteur : Knock Hilly

Dans un contexte de changements perpétuels, les agents économiques doivent sans cesse
s'adapter. Alors, en quoi 1’éducation, la formation et la qualification professionnelles peuvent-
etles consliluer de vrais leviers pour s’adapter aux métiers cn mutation ei répondre aux
exigences du travail demain ?

Paur Philippe Bajou, directeur général adjoint en charge de la Transformation de | .a Poste,
I’expérience du Groupe, qui vit des mutations importantes dues A I'irruption du numérique dans
nos vies, apporte une réponse i la question. En effct, a-t-il expliqué, lors d’une rencontre [1]
organisée, mercredi 26 aofic 4 1"Ecole polytechnique (Palaiseau), dans le cadre des Entretiens
enseignants-entreprises | 2.

En cffet, si par le passé L.a Poste a su s'adapter aux éveclutions de son cnvironnement
(notammenl les évolutions des modes de transpor(), qui I’ont contrainte a faire évolucr ses
modes de production, le moment quelle vi1 aujourd’hui est particulier. Pour la premigre fois, le
docurnent, le message est dématérialisé et la quantité de supports 3 transporter s’ameindrit. Pour
la premiére fois également, les services, les commerees, ne nécessitent plus de relation ch face-
a-face. La fréquentation des bureaux de poste diminue comme celle des commerces.

“Auord hni, ¢ "est done Fessence-méme de La Poste qui se tronive guestionnée” , a reconnu
celui qui officic au sein du groupe depuis le début des années 80, Ainsi, “La Poste a fait le
choix du développement de faire évoluer les compétences de ses (80 000} facteurs pour feur
permettre o' exercer fes nouveanx méiiers de demain. f.a crise nous oblige a repenser nos
métiers, An total, 120 nonveainx services sont en cowrs & expérimentation. Car nons avons le
responsabitité de préserver notre capital hwmain ef d'assurer I'employabifité de nos
collaboratenrs” , a-1-1l indiqué.

Dans son ambition de devenir un “fiew de sofidariié et de stabilité”, ¥ ealia s'est aussi engagé &
“développer les savoir-faire de ses collaboratenrs tout au fong de lenr carriére professionnelle
ponr garantir leur employabilitg ™, a rappelé [sabelle Quainon, directrice de 1a formation el du
développement des compétences du groupe qui emploie 200 000 personnes dont 40 000 en
Irance.

Dans ce groupe, dom les services de gestion de 'eau, des déchets et de I'énergie connatssent un
essor sans précédent, les enjeux de la formation sont multiples. "# fawt adapter en permanence
les compétences & des métiers qui gagnent en complexité, anticiper les évolutions en formant des
colfuboratetirs aux howvelles technologies de Uéconnmie verte, et perniettre des évolitions de
carriére de qualité danis exercice de notre méiier” , a indiqué celle qui pilote le réseau de
Campus Vealia érabli dans 10 pays.



Revaloriser 'alternance

{.e groupe Veolia a également parié surla formation des jeunes. Au point de créer, il ¥ a une
vingtaine d'années, des dipldmes destinés non pas seulement qu'a ses agents. I1s contribuent &
faire connailre les méliers du groupe. “A Lu Poste, nous faisons le pori de U'alternance”, a
indiqué Philippe Bajou, qui est aussi administrateur de “I'Envol”, le campus du Groupe dédié
aux “‘fennes éldves talentnenx et méritants”. Le groupe "o fpalement mise sur une politigie
aciive de recrusement, d'emplois en alternance et d'emplais d'avenir ef de stages pur répondre
anx défis qui fui sont posés”™. En 2014, 4 220 jeunes ont done é1€ formés en alternance, en
contrat d'apprentissage ou de professionnalisation. Selon 1sabelle Quainon, “plus de 80 Sk des
Jewnes accueitlis en alternance chez Veolia restent deins Cemreprise. C'est wn bon relonr sur
investissement” .

“ff fanr donc pewnser D'éducation comme un vecteur o' insertion el d'intdgration, 4 la fois sur le
marché dv travail et dans la socidté en générafl’, a plaidé Alexandra Roulet, économiste
préparant un Ph.D (3] d'économie 4 Havard University (Etats-Unis). Face aux mutations et aux
besoins en nouvelles compétences, it est imporlant, selon elle, “d'augmenter fe nivean de
quatification et poir cela réformer la formarion professionelle mais aussi, notanment pour fes
Jeunes de développer Vapprentissage en associant davantage les entreprises, notamment @ ln
définition di contentt des formations”™ . Cela suppose des relations plus étroites entre I"Education
natipnale ¢t le monde de 'entreprise.

“Nous dialoguons avec les filidres dconomigques, sy lenrs besoins, et avons défa créé plus de 30
canpus des métiers et qualifications spécialisés par filiére pour répondre 4 letirs besoins
spécifiques. Nous diclopuons aussi avec les branches professionnelfes, sur lu rénovation des
diplimes : nots allons rénover 18 diptdnies cette annde scolaire, pour coller aux besoins dn
monde économigire”, a assuré Najat Valtaud-Belkacem, ministre de 1'Edueation nationale, de
I'Enscignement supéricur ¢t de 1a Recherche, lors de I'ouverture de la rencontre, mardi 25 aout
2015. Mais |'apprentissage, a-t-elle insisté, “c 'est commie dans wi marigge ; pour gue cela
marche, if fant ftre denx : celui qui forme, et Uentreprise qui accueille te jewne en formation”.

Elle reconnait que des efforts restent A faire pour rapprocher I'éeole de I'entreprise et
développer I'alternance. Selon elle, “ce wi'est pas uniguentent 'apprentissage qui @ besoin d'étre
revalorisé, mais bien ensemble de la formation par alternance : les conirats de
professionnatisation, la formation en fycée professionnel. Ces voies de formation sont
indispensables & l'économie frangaise paree qi'elles potirvoient le pavs en méiiers
professionnels dont la France a besoin”, a rappelé Najal Yallaud-Belkacem. Sen ambition
atteindre, & terine, 60 000 apprentis forinés directemenl au sein de son ministére.

Notes

(L] Atelier “Education, formation, qualification : 3 teviers d'insertion !

12} Lancées en 2003 par Ilnstitut de Uentreprise, Iédition de cete année (25 ¢ 26 golit 2015 avail
pour théme “Le travail demain®™. L [nstitut de entreprise est un think-thank dont Uobjectil est de
mieux faire connailre nux enseignanis de scignces éconormigues et sociales la vie et les besoins des
enlreprizes.

3] Docarat,

Mis en ligne le 27 acit 2015



< aUODC

Le Dossier Documentaire de 'U0QDC

Quels sont les liens entre développement des compétences et performance ?
L'expérience de Veolia

- Partie Il -

" Compétences, organisation et performance... ... PP 35-120
- Faut-il croire encore & la gestion des compétences 7
Philippe Zarifian, Philippe Zadfian (hitpphilippe zarifian.pagesperso-orange.fr), 2008

- Gestion des compétences, siratégie et performance de 'entreprise : quel est le role de la fonction RH 7
Martine Le Boulaire et Didier Retour, AGRH {www reims-ms frifagrhfindex himl), 2008

- Pratique réflexive et développement des individus, des colleclifs et des organisalions
Vanina Mollo et Adelaide Nascimento, ResearchGate (www researchgate.net), 2013

- Vers un modéle socio-économique de mesure du capital humain ?
Laurent Cappelletli, Caim Info (www.cairn.info), 2010

- Des organisations pour apprendre. Tentative de conltribution a l'idee de « ville apprenante »
Solveig Fernagu-Oudel, Caim fnfo (wew.cairn.info), 2010

- Impacts des praliques de geslion des ressources humaines sur la performance organisationnelle des
entreprises de gestion de projets
L. Chrélien, G. Arcand, G. Tellier el M. Arcand, UQTR (www uglr.ca), 2005
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Faut-il croire encore a la gestion des compétences ?

Intervention lors de la sonirée organisée sur ce théme par 'APSE [Association des
Professionnels en Sociologie de l'entreprise)

Faite te 8 avril 2010,

Par Philippe Zarifian, Professeur de sociologie 4 I'Université de Paris-Est Marne-la-
Vallée Directeur associé de la société Conseil et Recherche

Présentation.

Quelques mots pour me présenter. J'ai une double formation d'économiste et de
sociologue. Actuellement je suis professeur de sociologie 4 I'Université Paris-Est
Marmne-la-Vallée, université dans laquelle je codirige, avec Gérard Reyre, un Master
2, & bac+5, intitulé : "Compétences et Organisations”, coninu sous le nom de Master
MACOR.

Je méne, depuis plus de 30 ans, des recherches sur les mutations du travail, des
organisations du travail, des qualifications [dont la question de la compétence}, tout
en replacant ces gquestions au sein des mutations de la "macro-organisation” des
grandes entreprises industrielles et de service et de la comprehension de leur
stratégie, "macro-organisation” que nous avens, avec Pierre Veltz, conceptualisée
sous le terme de "Modéles d'organisation”.

Ces recherches sont, comme toute recherche, ancrées sur un plan conceptuel -
I'¢labeoration conceptuclle me semble étre une activité en soi, centrale pour un
chercheur - mais elles ont la particularité d'étre en méme temnps des recherches de
terrain, un enchainement de recherches au sein d'une méme grande entreprise, sur
la longue durée, accompaghées de précenisations relatives au sujet traité
spécifiquement dans chaque recherche.

Eecherches de longae durée : j'ai mené pendant 11 ans des recherches avec le

groupe Usinor [devenu Arcelor, puis Arcelor Mittal), pendant 6 ans avec BSN
([devenu Danone), pendant 3 ans avee Péchiney, puis, spuhaitant comprendre les
modéles d'organisation des grandes entreprises de service, je méne depuis 1996 -
done 14 ans - des recherches sur France Télécom et depuis 2004 - done 6 ans -
avec la SNCF. Il faut y ajouter 4 ans de recherches sur La Poste.

Pourquoi la longue durée ? A cause de mon option sociclogique de base, fortement
inspirée au départ par Pierre Naville, qu'est la compréhension des mutations, petites
et grandes, petites dans les grandes, mutations qui ne sont pas autre chose que des
mouvements qualitatifs permanents, mais qui s'insérent dans des devenirs dont on
ne parvient a saisir le sens et la portée que dans la longue durée (et en faisant
retour, quitte A les rectifier, sur des analyses antérieures).

Cela se marque dans le vocabulaire que j'emploie : émergences, tendances, devenirs
possibles, virtunalités, événements, etc., prenant les mutations gualitatives toujours
en tension entre l'insistance du passé, la présence du présent, et I'horizon du futur
des différents devenirs possibles. Bien entendu, il y a, dans une sociologie des
mutations {que jappelle sociologie des devenirs), une part de prise de risque.

Pensons a la prise de risque gue Naville a opérée dans son ouvrage de 1963 intitulé
"Vers l'automatisme social 2", Les suivis de longue période servent aussi 4 "assurer”
cette prise de risque, a la rectifier si bescin est et toujours a la relancer.



Par exemple, pour se rapprocher du théme d'aujourdhui, lorsque j'ai publié en
octobre 1988, un article intitulé "Le modéle de la compétence” - qui résumait un
rapport assez volumineux du CEREQ que javais réalisé en 1986 -, il est certain que
Jje prenais un risgue, car ce modeéle n'existait nulle part ailleurs ... que dans mon
esprit | Je le voyais cornme désignant une réalité émergente. Il y avait eu, 4 cette
epoque, une publication de la CEGOS qui parlait, elle aussi, de la compétence. Mais
trés peu de choses, & part ¢a.

1, Avant la gestion RH, la question du travalil.

La question qui nous est posée, 4 Bernard Masingue et a4 moi, "Faut-il croire encore
a la gestion des compétences 7 sollicite deux types de réponsc :

- la question de la compétence n'est pas, a titre principal, une question qui reléve de
la GRH, ou, plus largement, une question de gestion. C'est d'abord, dans l'erdre des
causaliteés, une expression des mutations du travail, de son organisation et du
changement du contexte économique (incorporé dans les stratégies d'entreprises).
Ce m'est que de fagon consécntive, et tardivement, gu'elle est devenue une question
de GRH. Cest, selon moi, un point essentiel.

Pour comprendre la question de la compétence, il faut partir du travail. Et c'est au
début des années 80 que les mutations du travail ont pris suffisamment d'ampleur
pour que la question de la compétence se pose, et elle s'est posée d'abord a des
opérationiels, avant d'étre abordée par des responsables RH.

- On ne peut pas parler de la "gesticn des compétences” au singulier. | n'existe pas
un seul type de gestion qui se référe an mot "compétences” - mot souvent utilisé aun
pluriel, pour des raisons sur lesquelles je reviendrai briégvement. En réalité, il existe
au moins 3 modes actuels de gestion des compétences et il me semhle
indispensable de les distinguer, d’'autant plus gu'une grande confusicn régne sur
lemploi du tnot "compétences’.

Je voudrais montrer que ces trois modes ne sont en rien équivalents et ne sollicitent
pas la méme "croyance” et perspective. Plutét que de se demander s'il faut croire
encore a la gestion des compétences, je préfére poser la question : des trois modes,
lequel est en train, majornitairement, de s'imposer et quelles conséquences en tirer ?

Comme je viens de l'indiguer, il faut donc partir des mutations du travail, telles
qu'elles ont commencé a émerger avec force a partir du début des années 80,
Camme ce n'est pas le théme de ce soir, je procéderai &4 un simple surval rapide,
mettant en lumiére la conjugaison de 5 types de mutations. Je renvoie 4 mon
dernier livre pour des développemernts sur ce théme .

Ces mutations, les voici :

- Lintellectualisation du travail, non pas principalement par substitution du travail
dit intellectuel au travail dit manuel, mais par appel croissant, pour réaliser le
travail, 4 lintelligence en tant gue telle, 4 1a capacité d'analyse, de réflexion,
d'appréhension de la complexité, d'arbitrage et de prise de décision face 4 des
situations évolutives et/ou singuli¢res. L'intelligence des situations tout
simplement. Je reviendrai sur le concept de "situation”.

- L'importance évidente prise par la communication dans le travail, en entendant
par "communication” la compréhension du point de vue et des visées d'action des
autres et un processus de dialogue qui permette de se mettre d'accord sur ce quiil ¥
a a faire ensemble. La communication intersubjective - entre sujets humains - est
devenue l'axe central de la coopération dans le travail.



- L'aflrontement A des événements, qui sont en partie surprenants, implanifiables,
difficiles & anticiper, événements, depuis le micro-événement gu'est un aléa ou une
panne de machine, jusqu'a des macro-événement, comme la crise économigque que
nous subissons (sans étre encore capable aujourd’hui de la caractériser pleinement
et d'aboutir & un accord sur une telle caractérisation).

- La finalisation de l'activité de travail et de son organisation par l'offre et 1a
prestation de services i des destinataires [clients, usagers, publics, prescripteurs..).
Ce qu'on appelle aujourd'hui, de maniére assez réductrice, la relation client, qui est
d'abord une relation dans laquelle s'engendre du service, non seulement pénatre le
travail et ses conditions de réalisation, mais touche tout autant les activités de "hack
office” que les activités du "front office”.

- Enfin, la mutation la plus importante, qui est en partie cotséoutive aux
préicédentes : le retour du travail dans le travailleur. Je voudrais m’attarder un peu
sur elle, car ¢'est elle qui nous introduit directermnent & la question de la compétence
{au singulier).

Le retour du travail dans le travajlleur »Jutilise & dessein le mot "retour”, quitte &

étre accusé de passéisme, selon une double sipnification :

- le retour vers une caractéristique forte des métiers artisanaux, gui continuent
d'exister de nos jours, mais sous la forme réduite de travailleurs indépendants. A la
fin de ' Ancien Régime, ils &taient collectivement pris en charge dans les corporations
artisanales qui dominaient les métiers dans les centres urbains, avant gue ne
s'impose l'industrialisme capitaliste. Cela ne signifie nullement, bien entendu, que le
travail actuel se présente sous la forme de l'exercice d'un métier artisanal et moins
encore d'une résurgence des corporations. Mais cela signific que fait retour la non-
distinction entre le "travatlleur” et {e quelque chose appelé "travail”.

Dans le métier artisanal, comime d'ailleurs dans le labeur des paysans, ce qu'on
n'appelait pas encore “travail' n'était pas autre chose que la mise en osuvre des
savoir-faire, des "gestes de métier”, que les artisans détenaient, a des degrés
d'excellence divers,

[1 était impossible et méme absurde de distinguer entre le "travail” et "l'action
experte” des détenteura d'un métier, 1l convient, selon moi, de sortir d'une vision
linéaire du mouvermnent historique. Ce dernier se développe plutdt en spirales. Et
dlans ces spirales, on trouve, pour reprendre une expression célébre de Nietzsche, ©
I'éternel retour du méme ", mais sous une forme et selon des modalités nouvelles.

- D'on la seconde signification du meot "retour” du travail dans le travailleur : le
deépassement historique de la séparation (séparation théorisée par I'économie
politique classique : par Adam Smith, puis de maniére remarquablement claire par
David Ricardo, pour fonder conceptuellement lindustirialisme capitaliste et inciter 4
la destruction des corps de métier] entre le travail et le travailleur signifie que
Tobfectivation du "travail” perd de sa pertinence. Que cette chjectivation se
présente comme une suite d'opérations rationalisées, ou comme un ensemble de
taches, ou comme le contenu "objectif’ d'une fonction, cette derniére ne dit plus rien
d'essentiel sur les actions qui nourrissent l'activité elle-méme.

Travailler devient : metire en ceuvre des compétences, donc des savolrs
d'action, au sein d'une activité organisée, mise en ceuvre qui se fait "en
situation”.

Ma discipline principale, 4 savoir la sociclogie du travail, devient progressivement
une sociologie de l'action, en distinguant entre :



- l'action du sujet {fermer une porte est une action)

- I'activité organisée au sein de laquelle se situe l'action (l'appartement, au sein
dugquel la guestion de fermer la porte se pose, st une activité).

Nous avons, comme sociologues, & étudier des sujets compétents agissant au
sein d'activités organisées

Mais on ne saurait oublier que, lorsqu'eon parle du "travail” en entreprise, on entend,
dans l'immense majorité des cas, "travail salarié”. Ce qui signifie que le sujet
agissant reste tenu par le statut salarial a partir duguel il exerce son action. Cela
signifie que le cadre de l'action, l'activité, est finalisée par les attentes de la direction
de l'entreprise. Et cela signifie que le produit de l'action appartient juridiquement a
l'entreprise (en tant gue société au sens juridigque du terme), La distinction que
j'introduis ici entre "action” et "activité”, distinction de sociclogue et non pas de
psychologue, est importante 4 comprendre.

Le sujet est bel et bien sujet de son action. Personne ne peut l'empécher de I'étre.
Par contre, on peut empécher que coertaines actions solent menées : c'est un vaste
théme en soi, sur lequel il ¥ aurait beaucoup de choses & dire.

Mais ce sujet humain n'est pas sujet de l'activité, ou, st 'on préfére, du cadre
organisé au sein duquel son action s'inscrit. C'est a la hiérarchie de fixer ce cadre.
Toutefois, l'action, ou phutét l'enchainement des actions, peut déberder ce cadre. Le
sujet fera ce débordement de maniére "naturelle”, car il voudra, comme l'on dit, aller
jusqu'au bout de ses actions. Cela se produit de maniére assez courante. Ce sera 4
la hiérarchie de décider si elle doit alors "recadrer” les actions ou si elle admet
quexiste un flou, une délimitation floue des activités organisées, des variations.
Personnellement, je suis pour une délimitation floue des activités et pour admettre
que, sous l'urgence et l'importance des événements gui se produisent, le cadrage
varie. Mais il s'agit 1a d'une prise de position de ma part, gui n'a rien de

scientifique |

2. Les troils modes de gestion des compétences.

Quand on en vient, maintenant, a la gestion des compétences, donc a un
renouvellement de la gestion des ressources humaines, il faut sculigner d'abord le
décalage temporel : en tant que "gestion RH” et nouvelle approche des
classifications, la logique compétence n'est apparue qu'en décembre 1990, au
moment de la signature de l'accord A CAP 2000 dans la sidérurgie, et n'a vraiment
pris de lampleur qu'a partir de la fin des années 90. Done avece environ 15 ans de
décalage et de retard d'avec l'apparition de la question de la compétence au sein de
l'exercice du travail salarié.

Souligner ce retard, c'est dire que {e basculement est difficile. 11 faut comprendre
pourquoi. Mais d'entrée de jen, ce que j'ai proposé d'appeler "le modéle de la
compétence” a rencontré des résistances et blocages, paradoxaux d'un simple point
de vue logique. Car le modéle de la compétence, comme modéle de gestion, est en
réalité beaucoup plus sitnple & mettre en place et 4 faire fonctionner, avec une
grande économie des procédures bureaucratigues, que les modéles du poste de
travail, ou de la fonction publique, voire méme que le modéle du métier artisanal.
Beaucoup plus simple, car trés naturel.

railleurs, gllez dans n'importe quel milieu de travail et posez la question : quel est
le plus compétent d'entre vous et pourquoi ?, vous verrez que toutes les réponses
convergeront avec facilité. Dire d'une perscnne qu'elle est compétente dans tel
milieu, face A telles situations, "¢a parle”, on voit aussitot de quoi il s'agit, avant



méme d'avoir élaboré le moindre référentiel.

J'ai fait preuve, dans les années 90, de naiveté en pensant que "simplicité” signifiait
"facilité”, car, par exemple, il est difficile pour une hiérarchie et des techniciens des
méthodes d'admettre qu'aprés tout les salariés de base sont capables d'exprimer
des choses essentielles et dont ils se croyaient les dépositaires | Le changement du
Jonctionnement soclal s'avére beaucoup plus difficile a réaliser que le
changement des modalltés de gestion RH, C'est en partie pour cette raison que
le modéle de la compétence g'est séparé en trois modes de gestion, dont je voudrais
sculigner la dillérence.

3.1, Le mode de gestion par la compétence exercée.

C'est celui qui se présente, de maniére "simple et naturelle”, comme expression
directe des mutations du travail dont j'ai parlé.

11 présente 3 caractérstiques de base;

- ce r'est plus le poste de travail, ou l'emploi, et done le contenu ohjectivé et
planifiable de cet objet, séparé des travailleurs, qu'cn appelle "travail”, donc les
tiches & réaliser, & partir d'une analytique de ce "travail’, qui est au centre du mode
de gestion, mais directement les compétences des personnes et leur composition
dans des collectifs. Fini le déploiement bureancratique, lourd, couteux, d'une vaste
analytique du travail (gui commencait a ne faire que g'entasser dans des armoires).

Il faut tout sirnplement identifier les compétences acquises par les sujets et voir
comment elles se compesent entre elles dans un collectif de travail, le mat
"composition” renvoyant & la fois 4 la maniére dont des forces sunissent, font
synergie, sans cesser d'étre en partie différentes, et a la fagon dont elles produisent
une musique harmeonieuse.

La composition des compétences n'a pas a étre pensée intellectuellement, & la
recherche difficile de la définition d'une compétence collective. Elle opére et se
perfectionne dans l'expérience méme de la prise en charge des mémes situations de
travail, de l'exercice des mémes responsabilités par les sujets ainsi réunis, Ce que la
hiérarchie doit penser, c'est au choix préalable des personnes, car ce choix
conditionnera le résultat, et elle doit faire preuve de capacité a neutraliser le
développement d'affects négatils qui décomposeraient au lieu de composer [affect de
jalousie par exemple ou sentiment d'injustice).

- Les compétences & prendre en considération sont celles qui s'exercent dans la
prise en charge réussie de "situations”, en partie chargées d'événements, difficiles a
anticiper entidfrement. La compétence, ¢a se vait ! Quelquun vient réparer votre
téléviseur et réussit a le faire, vous vous direz "on m'a envoyé quelqu'un de
compétent”.

Mais 4 utiliser le mot "s{tuation”, il faut aussitdt préciser de quoi on parle, et
mesuret & quel point une approche en termes de "situation” est différentes d'une
approche en termes d' "emploi”.

Au centre de la situation, va se manifester le sujet cornpétent qui l'affronte, quila
prend en charpe. Le sujet individuel ou le collectif. Toutes les composantes de la
situation tournent autour de l'action (gui au départ n'est que virtuelle) de ce sujet.
Ce sont :

o Les ressources matérielles, inforimmationnelles, voire énergéticques dont il doit
disposer,



o Les appuis et soutiens humains qu'il pourra solliciter autour de lui (en présentiel
ou a distance], son réseau de contacts,

o Les connaissances preéalables et expériences qu'il pourra mobiliser (pas de
compétence sans connaissance),

o Les finalités de son action, de son intervention, telles gu'elles sont présentes a son
esprit,

o Les effets des initiatives prises et leur évaluation.

Mais I'action elle-méme, comment la décrire, en parler ? Trés simplement : &4 partir
des initiatives intelligentes que cette personne prend. Et toute personne compétente,
soit sait 4 l'avance, soit trouve les bonnes initiatives & prendre en fonction des
problémes qui se posent a elle. Et hien entendu, il est trés simple, aprés coup, d'en
parler : le sujet sait quelles sent les initiatives qu'il a prises (souvent aprés réflexion)
et, avec un effort, sait dire les raiscns qui I'ont amené a prendre telle ou telle
initiative.

- Enfin, et ¢'est essentiel, il faut que les sujets s'engagent, prennent la responsabilite
d'initier telle ou telle action, et se sentent responsables des effets de ces initiatives. A
guelqu'un de compétent, on doit faire confiance. Mais cette confiance n'est jamais
absolue : le sujet devra "en répondre” (responsabilité vient du Jatin respondere).

Quand on part solidement de ces trois caractéristiques, les outils RH en découlent.
Cn pourra faire un référentiel de compétence, en maille large {car quelqu'un de
compétent est autonome dans son travail : peu importe les détails). Et on devra en
meme temps identifier dans un métier donné, les situations types dans lesquelles
ces compétences s'exercent. On pourra revisiter les processus EH : la formation (en
circulation entre compétences et connaissances), la rémunération, la moebilité, ete.

Il est vrai que revisiter ces processus est lourd au départ. C'est ce qu'il y a de plus
lourd dans l'engagement au sein d'une démarche compétence., Clest un
investissement de départ qu'il faut s'imposer de faire. Mais il importe absolument de
dire que ces processus accompagnent la démarche de mobilisation et
développement des compétences et n'en constituent pas le coeur. Le coeur, ce sant
les trois caractéristiques de base dont j'ai parle,

Une démarche compétence, c'est d'abord une dynamigue sociale générée au sein
méme de la prise en charge réussie des situations de travail. Mais c'est
probablement a cette dynamique sociale que les directions d'entreprises et les
services RH sont les moins préparés. Parler "outils” ou "processus RH" ne pose pas
de problemes de fond. Mais parler de dynamique sociale semble un saut dans
linconmnu...!

Comme tout mode de gestion, il a ses points faibles, il génere de nouvelles
difficultés.

Je signalerai les deux qui me semblent étre les plus importantes :

- ce mode de gestion est sélectif @ il sélectionne entre les plus compétents, jusqu'aux
moins compétents, voire jusqu'aux incompétents. C'est un probléme qu'il faut
anticiper pour en minimiser les effets {et éventuellement pour faire bouger des
personnes de fonctions dans l'entreprise, les guider vers d'autres activités),

- Ce mode de gestion suppose un engagement subjectif fort de la part des salariés
dans ce qu'ils ont a faire. Il est nommnal gu'en leur fournisse en contrepartie, non
seulement les disponihilités des ressources dont j'ai parlées, mais aussi des



garanties : garanties quant a une certaine stabilité de l'emploi, garanties quand aux
solutions recherchées lorsqu'une personne n'arrive pas a "étre 4 la hauteur” ou se
trouve fragilisée par des problémes personnels, ete.

2.2, Le mode de gestion des compétences a paritir des reguis des emplois.

Autant le dire tout de suite : c'est lui gui, derriére I'usage du mot "compétences” {en
général au pluriel), s'est imposé de maniére nettement majoritaire. On parle des
compétences au pluriel, car aucun changement qualitatif, aucun changement de
logique n'est introduit. Par contre, les membres de la DRH seront conduits & lister
les compétences requises.

Au départ, il ¥ a une opération de changement de vocabulaire, pour étre conforme &
l'air du temps et aux contraintes légistatives (GPEC, etc.). Ce qu'on appelait
"capacités & devient "compétences requises par”. Ce qu'on appelait "poste de travail”
tend & devenir "emploi”, voire "emploi-type” (reprenant une notion mise au point par
le CEREQ au début des années 70...}. Ce qu'on appelait "carriére” tend 4 devenir
“filigre professionnelle”{congue et gérée comme une filiére d'emplois), etc,
Néanmaoins, il serait faux de réduire ce mode & un simple changement de
vecabulaire, 4 l'expression d'un simple conformisme. Les mutations du travail, du
contexte économique, des aspirations des nouvelles générations, ces entreprises les
connaissent.

A defaut de les affronter de face, par crainte de la dynamique sociale dont j'ai parlée
et par effet de conservation des habitudes, ce mode de gestion incorpore des
ouvertures, qui rendent la gestion plus souple, moins rigide qu'a I'époque du
taylorisme triomphant. Et l'usage méme du mot “compétences” n'est pas sans
produire certains effets sociaux.

Parmi les soupapes ainsi introduites, on peut citer :

- la généralisation des entretiens annuels individucls. Si je laisse de cdte les
entretiens de contréle, centrés sur la perlormance individuelle, ces entretiens
permettent de dresser des bilans, soit concernant des carences de 'individu en
compétences, €t donc de metire en lumiére les actions a4 mener pour les combler,
soit d'autoriser l'expression d'un potentiel que l'individu exprimera en disant que
son emploi le laisse insatisfait, qu'il en a déja "fait le tour”’, etc. et qu'il voudrait, soit
passer & l'emploi supérieur, soit changer d'activité, etc. Un "gagnant - gagnant”
pourra alors étre conclu entre les deux parties,

- en lien ol non avec cet entretien, ce mede de gestion favorise la gestion de
parcours individuels, aptes & contoumer, les "carriéres’, voire méme les "filifres". La
aussi, cela peut ouvrir la vole 4 la conclusion d'un certain "gagnant- gagnant” et
introduire de la souplesse dans le dispositif.

- Enfin, on nie saurait passer sous silence, le développement, attesté par les
statistiques du ministére du travail, des formes individualisées de rémunération,
que l'on attribue a de la compétence ou a du “mérite” on 4 un engagement, plus fort
gue la moyenne, du salarié dans son travail.

Le probléme est gue toutes ces souplesses vont dans le méme sens :
Ulindividuallsation de la gestion RH, Elles affaiblissent les solidarités, rendent
plus difficile la communication dans le travail, dont j'ai indiqué l'importance,
accroissent la méfiance des organisations syndicales, voire générent des jalousies
interindividuelles, etc.

Il n'existe, bien entendu, aucune nécessité pour que ce mode de gestion par les
compétences requises soit individualisant. On peut parfaitermnent introduire de la



souplesse en jouant sur la responsabilisation des collectifs, autant, voire plus gue
sur l'individualisation de la gestion. Si je mets en avant l'individualisation, c'est par
objectivité du constat d'un chercheur : il est de fait que la majorité des directions
d'entreprises ont choisi cette vole.

De mon point de vue, parce gue c'est ce second mode de gestion des compétences
qui s'est le plus diffusé, le probléme majeur qu'il pose est de décrédibiliser le modéte
de la compétence, de rendre beaucoup plus difficile la négociaticn, sur ces
questions, avec les organisations syndicales et de passer a coté dune mutation de la
GRH - celle que j'ai exposée dans le premier mode -, qui est possible et se trouve
repoussée a plus tard, voire abandennée,

Ce n'est pas uniquement a cause de la gestion RH que la mise en avant de ce second
mode est problématique. C'est aussi pour les capacités stratégiques des entreprises,
qui se trouvent incapables d'exploiter toutes les ressources offertes par les 5
mutations du travail que j'ai évoquées.

Bref : les entreprises s'auto-pénalisent, souvent sans en avoir conscience. Cela
se fait nécessairement sentir en termes de différenciation cencurrentielle,

2.3. Le mode de gestion centré sur le salarié sous-traitant.

Ce mede emploie peu le mot "compétences”. Le cas échéant, on préférera parler de
"talents”, ce qui ennoblie 'affaire. Nous ne sommes ici, ni dans une relation aux
mutations du travail, ni dans une rénovation du modéle de GRH fonidée sur le poste
de travail, mais face 4 un changement profond, cette fois-ci, dans l'exercice du
pouvair, dans le contrale social exercé sur les salariés.

Autant dire ce que je pense : ce mode de gestion agit comme un véritable poison.

A la base, il existe Mavantage connu des contrats marchands de sous-traitance.
L'essor important de ces contrats vise moins, contrairement 4 ce qu'on dit souvent, a
faire baisser les cotts de l'entreprise principale, qu'a assurer un pouvoir de
presston et de contrdle 4 la fois beaucoup plus direct et beaucoup plus fort sur le
réseau de sous-traitants. Or Fusage des principes de la sous-traitance pour gérer
des personnes qui restent par ailleurs salariés de 'entreprise, introduit & une
situation assez inédite : des contrats de travail gérés comme des contrats
commerclaux !

Ce que le salarie loue contre salaire, ce n'est pas sa capacité de travail. C'est un
"produit”, un résultat, souvent sous forme d'une prestation de service. La hiérarchie
de Yentreprise ne veut entendre parler que du "produit” et fait comme si le salaire
verse, souvent avec introduction d'une part variable, rémunére ce produit, a la
hauteur de l'engagement personnel que le salarié a pris de réaliser ce "praduit”,
suivant des niveaux de performance spécifiés au départ. Non seulement le travail
réel, son intensité, ses difficultés comme ses prouesses, disparaissent, ne sont plus
visibles, mais les compétences aussi disparaissent. Ou plus exactement disparait la
responsabilité de l'entreprise dans lewr développement.

On voit alors apparaitre toute une rhétorigue "démocratiste” sur 'auto-
developpement des compétences par le salarié lui-méme. On ira jusqu'a dire qu'on
rend ce salarié "acteur” du développement de ses propres compétences, en
présentant cette pratique comme un bienfait majeur ' Une petite couche de
sociologie des acteurs 1a-dessus et l'affaire est emballée,

Ce mode de gestion introduit, par construction méme, un état de précarité
permanent pour les personnes concernées. Car il suffit qu'elles ne soient plus 4 la
hauteur ou en état de tenir leurs engagements quant au "produit” performant



gu'elles doivent livrer, pour que leur situation se précarise. Quel que seit le statut
de l'emploi I(CDI ou CDD par exemple], c'est le mode de gestion lui-méme qui
introduit 4 cette insécurité permanente. Ne s'en sortent, au bout d'un certain temps
- le temps gque ce mode produise tous ses effets sur le psychisme des individus -
gue les personnes particuliérement solides sur un plan psychique et/ou qui se
coulent entiérement dans le modéle du "mercenaire”, quitte a revendiquer une
rémunération a la hauteur de leur réle. Four les autres, on sait ce qu'il peut en étre.

31 jintroduis ce troisieme mode dans la problématique générale de la gestion des
compétences, c'est 4 cause a la fois :

- de I'effet de rhétorique dont j'ai parlé et de sa circulation dans les entreprises :
l'acteur responsable du développement de ses propres compétences, voiei un théme
qui circule allégrement, sans que l'on sgit certain que ceux qui I'ntilisent se rendent
compte de ce dont ils parlent.

- de l'effort que l'entreprise, sans remettre en question ce mode, peut fournir pour,
dans son intérét bien compris, permettre au salarié sous traitant de maintenir &
niveau ses compétences,

- enfin de la similitude apparente de certains cutils, et en particulicr de l'entretien
individuel Or l'entretien, dans ce mode de gestion, n'a plus rien a voir avec une
discussion centrée sur le développement du professionnalisme de la personne
concernées. Cet entretien est en réalité un moment de "marchandage” entre |
prestataire individuel de service et {'entreprise, qui, & travers un pseuda-
responsable hiérarchique, négocie l'achat et dicte ses conditions quant a ce quelle
attend de ce "produit " futur,

Le résultat du marchandage dépend beaucoup du pouvoir personnel du salarié
sous-traitant. 8'il posséde des compétences rares et fournit des performances élevés,
ce dernier aura en effet un pouvoir de négociation important. Mais pendant
combien de temps pourra-t-il tenir le coup ?

Conelusion,

Je reviens 4 la question de départ : "Faut-il creire encore 2 la gestion des
compétences 7.

La premiére réponse immédiate est "oui” : cette gestion est 13, elle s'étend. On en
parle nettement meins gu'avant, mais cela lui permet d'autant plus de se diffuser.
La question est plutét : de quoi parle-t-cn ? Be quelle gestion s'agit-il ?

Je crois pouvoir dire ;

- que le premier mode existe, mais dans peu d'entreprises. Je crois surtout a son
eflet sous-terrain, car son gros avantage est d'étre sous-tendu par les mutations du
travail et lenvironnement économique qui, de toute fagon, vont aller en s'amplifiant.
La route est sinneuse. Dans ce cas, adoptons une attitude chinoise |

- que le second mode est nettement majoritaire;

- que le traisiéme mode, enfin, pénétre comme un poison, sur lequel il faut étre
vigilant. Je ne dis pas cela de maniére normative. Je le dis de maniére éthique : par
égard a la santé des personnes qui sont prises dans ce mode, & leur affaiblissement
potentiel.
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Introduction

Depuis mamtenant plus d'une vingtaing d’anndes, la gestion des compétences occupe une
place importante au sein de la fonction ressource humaine (Gilbert, 2003). A la suite du
fameux rapport Riboud publié en 1987, de nombreuses conlributions ont pernus
progressivement de définir et d'instrumentaliser la gestion des compélences au sein des
enireprises frangaises, notamment au plan de la gestion des compétences individuelles. Les
référentiels de compétences élaborés dans les entreprises privées ou les organisations
publiques en témoignent concrétement (Jouvenot & Parlier, 2005).

Mais les apports théoriques et pratiques ne se limitent pas 2 la dimension individuelle de Ia
gestion des compétences. Ainsi, progressivement, 4 la suite des travaux fondateurs de Penrose
(1965), puis de Wenerfelt (1984), de Prahalad & Hamel {1990}, Barey (1991), Colbert
(2004), Collis & Montpomery (1995), Grant (1991), etc., le lien cntre stratégie et
compétences a &t& étudid. L'approche « Resource Based View » (RBV) qui incame en
particulier cette volonté, indique clairement que le capilal des compétences détenues par une
entreprise peut étre 3 la source d’un avantage concurrentiel et devrait dés lors &g pris en
considération lors de 1'élaboration de la stratégie de I"entreprise.

Parallélement, les travaux pionniers en France de C.H. Besseyre des Horts (1987, 1988) ont
sensibilisé les dirigeants d’entreprise et les directeurs ressources humaines (DRI} a la
dimension stratégique de la fonction Ressources Humaines. Dans les années 90, la
contribution de Dave Ulrich avec sa célébre typologie a mis en limiére les différents réles que
la fonction RH pouvail jouer au scin des entreprises dont cehui de « partenaire stratégique ».
Pour mémoire, D. Ulrich {1996) propose quatre grands roles : 1. Administrateur dc systéme
RH 2. Champion des employés 3. Parlenaire stratégique et 4. Agent de changement.
L'administrateur de systéme répond rapidement et pertincmament aux guestions, informe et
forme ses clients, améliore constamment ses pratiques RH, actualise ses compétences...Le
champion des employés est 4 'écoute du personnel, favorise la communication et Ia
transparence. I est le porte-parole dos salariés vis-d-vis de la direction, atllentif a la santé
physique et mentale du personnel, il mise sur Iintelligence des salariés... Le partenaire
stratégique assurc une veille permanente de ['environnement, participe aux décisions
stratégiques, alipne les systémes GRH 3 la siraiégie et intégre les R dans les tableaux de
bord de l'entreprise. L’agent de changement, comme son intitulé ["indique, facilitc
['acceptation des changements des salariés par la parlicipation, responsabilise les acteurs face
aux changements, encourage la tolérance face a V’erveur,...

Cependant, contrairement & la gestion des compélences, I'essor d’unc approche stratégique
concrdte des RH demeure 1imité : « Les résultats d’une étude menée régulicrement depuis
plus de 10 ans (1995, 1998, 2001 et 2004) confirment que le role strategique du DRH ne
progresse pas (Lawler, Bourdeau & Mohrman, 2006 cite par CH Besseyre des Hors (2007),
Lawler & Mohrman, 2003. Ceei, malgré le fait que désormais 83% des DRH en France soient
membres du comité exédcutif de leur société (RES&M et ISR, 2004), La méme étude frangaise
précise que quatre PDG sur dix jugent que leur entreprise n’est pas performante lorsqu'il
s'agil de donner des conseils stratégiques RH 1 Cette situation s’cxpliquerait, selon Bamey &
Wright (1998) par lc fait que peu de DRH sont en mesure d’expliquer, en termes
économiques, comment les RH de I'entreprise peuvent étre  la base d'un avantage compétitif
durable ct le role que joue la fonction RH dans ce processus. Réale & Dufour (2006)



confortent cette analyse : « nombre de DRI sont plus a 1'aise dans la définition et la mise en
place des systémes que dans la formulation ¢laire des stratégies ».

Quelle est la réablé du lien entre GRH et stratégie ? Quelle forme prend le management
stratégique des ressources humaines ? Plus précisément, quelle est la relation réelle entre la
gestion des cnfreprises et sa gestion des compétences 7 Lorsqu’elle existe, quelle esl sa
contribution et sa relation 4 la perfermance de Uentreprise ? Nous ne disposons pas en France
d’études empiriques permellant de répondre a ces questions. Ce constat est 4 la basc de cette
contribution. Elle enlend combler celte lacune par la présentation de plusieurs monographies
réalisées récemment au sein de plusieurs entreprises frangaises {partic 1[). Au préalable, nous
définirons le cadre théorique et présenterons les modéles & notre disposition [partie I). La
conclusion met en exergue le réle gque powrrait joucr la fonction RH en vue d’améliorer les
relations entre |2 gestion des compétences, la steatépie et la performance de 'entreprisc.

1. Gestion des compétences, stratégie et performances : quelles relatiens ?
1.1. Définitions

Notre contribulion visant 4 examiner les liens enfre compétence, gestion des compétences,
stratégie, management stratégique des ressources humaines ¢l performance, il convient de
presenter les défnitions que nous retenons de chacun de ces concepls.

Par compétence, nous entendons & la suite de Defelix (2003}, «une combmaison de
ressources, dans une sitnation donnée, rendant capable de... ». Celle définition présente
["avantage d’élre générique. Elle pout s’appliquer touf aussi bien & un individu qu’a un groupe
de salariés (compétence collective) ou & une entreprise (compétence clé ou stratépique). La
notion de cembinaison de ressources laisse entendre que ces ressources peuvent €lre trés
variées. I1 peut s'agir de données ou d'informations mises 4 la dispositien des salariés ou
détenues par ceux-ci; ¢ outils, d’instruments, de systémes d'aide i 1a décision, dc routines
organisationnelles ; de connaissances ou de saveir-faire acquis par la formation, par
Iexpérience ; d'attitudes, de traits de personnalités, de motivations, de saveir-éire, d'¢léments
culturels (valeurs, identités), ... La compétence es1 loujours située : elle depend d’un situation
donnée, d’un contexte plus ou loin favorable, avec des marges de manceuvre temporelles elles
aussi plus ou moins flexibles. L'expression « rendant capable de... » indigue qu’il s’agit de
quelque chose de tangible, {'opérationnel, de mesurable et pas seulement d’une hypothésc ou
d'un potentiel.

Sur la base de la définition de la compétence qui vient d'étre présentée et comunentee, la
gestion des compétences peut &tre définie connie la somme des actions, démarches, outils, ...
permettant 4 une entreprise d'acquérir, de stimuler ¢t de réguler les compélences donl elle a
besoin, aujourd’hui et demain, individuellement et cellectivement, compte tenu de sa
vocation, de ses objectifs et buts, de sa stratégie, de sa structore, de ses moyens techniques, de
sa culture. Acquénr renvoie naturellement aux actions menées pour recruter mais anssi aux
efforts déployés par une enireprise pour étre attractive et attirer naturellement les candidats
dont elle a besoin. Stimuler fait référence aux processus permettant & une entreprise de
motiver individuellement ou collectivement ses salariés dans la direction souhaitée par elle.
Ces processus prennent forme en particulier & travers les méthodes de classification, de
rémunaration ot d'évaluation mobilisées par une organisation. Enfin, par réguler, nous
entendons les moyens déployés pour assurer en penmanence |'adéquation des besoins de



I*entreprise (aujourd hui et demain}  ses ressources disponibles : les achons de formation, la
gestion des carriéres, les processus de mobilité interne et externe, la gestion prévisionnelle des
emplois et de compétences,... apparticnnent 4 cette famille de moyens a la disposition de
Ventreprise. Cette gestion des compétences s'opeére au sein d’une entreprise donnee. Clest la
raison pour laquelle elle doit &tre adaptée 4 la vocation, aux buts et objectifs, 4 la stratégie de
cette entreprise, ...

Tout comme le concept de compétence, le mot stratégie a regu de nombreuses propositions de
définition. En suivant I'approche privilégiée par les auteurs de Siratcpor, nous retenens qu’
« &laborer la stratégie de l'entreprise, c'est choisir les domaines d’activité dans lesquels
I'entreprise entend &re présente et allouer les ressources de fagon & ce qu’elle 8™y maintienne
et s’y développe ». Choisir les domaines d’activité correspond a la definition des fameux
couples produits/marchés (stratépie de groupe ou corporate stategy). Allouer les ressources de
fagon & ce qu'elle 8’y mainticnne et 8’y développe fait célérence & la stratégie concurrentielle
ou « business strategy » qui a pour « objectif, en situation de libre concurrence, d’assurer a
['entreprise un avantage compétitif durable sur l'ensemble de ses concurrents, dans un
dornaine particulier ». La stratégie de coiits et la stratége de différenciation forment les deux
grands types de stratépic concurrentielle. 1l convient de distinguer au-deld des stratégies de
groupe ot des stratégics concurrenticlles, les stratégies fonciionnclles qui indiquent « la
contribution de chaque fonction 3 I'atteinte dcs objectifs de 'entreprise et 4 la construction
d'avantages concwirentiels ». Dés lors, elles « traduisent les choix majeurs quant a
['obtention, & !'agencement et 4 la gestion des ressources financidres, matérielles,
technologiques et humaines de 'entreprise » {Desrevmaux, 1993},

La stratégie fonctionnelle en matiére de ressources humaines comrespond au management
stratégique des ressources humaines (MSRH), concept qui a lui-méme regu plusieurs
définitions. Ainsi, D. Miller définit de la sorte le MSRH : « Toutes les décisions et les actions
relatives au management des salariés, 4 tous les niveaux de 'organisation, et diriges vers la
création d'un avanlage concurrentic! durable ». De son ¢été, G. Dessler (2008) propose la
définition suivante : « Strategic human resourcce management means formulating and
executing human resource policies and practices that produce the empleyees competencies
and behaviors the company needs to achieve its strategic aims ». D. Ulnch met en avant une
définition trés concise © « The process of linking HR practices to business strategy ». On est
proche du rdle de parlenaire stratégique qui revient selon A. Roger (2007) 4 : « contribuer a
["élaboration de la stratégie business tout en facilitant sa mise en ceuvre de telle sorte qu'elle
s0it comprise et relayée par chacun des acteurs concernés. Le réle du DRH contribue alors a
la prise de décision stratégique dans I'entreprise ». L approche privilegies par A, Roger tout
comme celle de D. Ulrich indique les deux rdles que peut jouer le MSRH au sein d’une
entreprisc : mettre en euvre sur le plan humain les siratéges de groupe et concurrentielles ;
prendre part 4 la définition de ces deux niveaux de strategie. Nous présenlerons
ultérieurement dans ce texte les niodéles illustrant ces deux voies du MSRH.

[l nous reste 4 définir le concept de performance, tiche tout avssi délicale que les précédentes
car le mot est lui aussi polysémique. Selon A, Bourgignon (1996), 4 partir d’unc analysc
étymologique et sémantique, trois sens s'articulent autour du mot perfermance : « 1%) la
performance est un succés. La perfermance n'existe pas en soi; clle est fonction des
représentations de la réussite, variable selon les entreprises et les acteurs. 2°) la performance
est résultat de action, évaluation ex post des résultats obtenus 37 la perfarmance esl action,
se lisant comme le processus qui méne au suceés ». Dans ces conditions, « la perfonmance ne
mangque pas de repéres sur lesquels s'appuyer: éconemique (renlabilité, productivité),



juridiques  (conformité  légale, solvabilité) organisationnels {compétence, cohérence,
efficience) ou sociaux (synergie, hmplication, satisfaction des salarics, développement des
poteniiels, qualité dc vie au travail) » {Louart, 1996). Toute la question est de déterminer le
niveau d’analyse. On peut par exemple « restreindre la performance RH 4 des enjeux sociaux
cu agir sur de tels empeux en les adaptant i la stratégie (selon une logique d'ajustement
dépendant) ou en considérant que les hommes sont des ressources actives qui, par conflit ou
coopération, intervienncnt sur les choix stratégiques » (Louart, 1996). Dans ce texle, nous
melirons patticuliérement 1'accent sur le rdle de la fonction RH 4 la conception et 4 la mise cn
ceuvre de la stratégic (privilégiant ainsi |'aspect processuel de la performance) en examinant
également les outils de mesure de performance qui sont maobilisés.

En plusieurs occasions dans les développements précédents, nous avons vu que les liens entre
la gestion des compétences et la stratégie pouvaient prendre la forme soit d'une relation
descendante « top-down » {on demande i la fonction RH de metire en ceuvre sur le plan
humain les options stralégiques retenues), soit d’une relation ascendante « bottom-up » (la
fonction RH est invitée & prendre part A I'élaboration des choix stratégigues). Nous allons
maintenant présenter plusieurs modéles qui caractérisent ces deux grandes approches.

1.2. Modéles de relation entre stratégie et gestion des compétences

1.2.1. De la stratégie aux conpétences requises : I"approche « top-down »

Ce modéle est simple dans sa conception. Son peint de départ est la formulation de la strategie
de groupe et de la stratégic concurrentielle. Ces deux préalables étant posés, il est demandé a
la fonction ressources humaines d'identifier les compétences requises par ces options
stratégiques. Dans ce cadre, la direction des ressources humaines définit son propre plan
stratégique {(MSRI{) lui permettant de s’asswer que les compétences rcquises seroit
disponibles an bon moment lors de la mise en ccuvre des sleatégies de groupe et
concurrentielles. Des instruments de type Balancad Score Card (BSC) ou « HR Score Card »
Becker, Huselid, Ulrich, 2001) perimette nt de suivre 'évolution des résultats en reférence aux
objectifs initianx ; « Le BSC est devenu une méthode pour décliner les buts stratégiques en
objectifs concrets 4 tous les niveaux de I'organisation » (Gilbert, 2007).

Cette approche dénommée fréquemment « alignement vertical' » considére que la GRH est un
élément uniquenent de support 4 la chaine de valeur de Uentreprise’ {Porter, 1986) et « dont
la raison d’étre cst de faciliter 12 mise en ceuvre d'une stralégie business décidee
ailleurs » (Besseyre des Horts, 2007). De fagon géncrique, plusieurs auteurs ont essaye de
formaliser cette approche. Ainsi Besseyre des Horts (1987), Schuler et Jackson (1987} ou plus
récemment Bamberger & Meshoulan {2000} proposent des grilles d’analyse qui traduisent a
pricri des choix de mobilisation des compétences et des outils RH sclon telle ou telle siratéyie
concurrentielle. A titre d'illustration, dans le cas d’une stratégie basée sur la recherche
d'innovation, Bamberger et Meshoulan recommandent des emplois 4 large contenu et
enrichis, des équipes de travail trés autonomes, de nombreuses communications internes, un
systtme de coordination basé essenticllement sor les valeurs partagées de la culture

"1 alignement vertical esl souvent complété par la recherche dun alignement horizontal qui visc 4 la cohérence
densemble des divers instruments BRI raobilisés par une cnleegrise (el par exemple Gratton & Truss, 2003),
Certains auteurs partent de continpence extemne et interne {Besseyre des Horts in lgalens & Roger, 2007)

1] intéressant de noter que dans le premier modéle cannnique d'anatyse stralégique élaboré en 1965 par des
enseignants de Harvard connu sous I'acronyme « MOFF » - Menaces, Qppontunités, Forces et Faiblesses - (ou
SWOT en anglais), I'analyse comprend 4 la fols I'étude de Penvironnement avec ses menaces 21 opponunités, e
le diagnostic inleme de Pentreprise {forces et fiblesses) avee la mise en évidence d'éventuelles competences
distinctives (REG, 19835),



d'entreprise, un systéme de rémunération ayant comme base les performances individuelles et
collectives, ele.

[.2.2. Des compétences détenues 4 la stratégie : I'approche « bottom-up » ou Resource
Based View (RBV)

Comme I'indique clairement C.H. d’Arcimoles (2006), « la théorie des ressources [i.e. RBV]
s'elforce d’espliquer 'avantage concurrentiel des entreprises par des facteurs internes, phitét
que par I'analyse sectorielle ¢t les couples produits-marchés. Constatant que les écarts intra
secloriels de performance sont plus importants que les écarts imlersectoniels, I'idée est
d'apporter une explication par I'hétérogénéité observée des ressources possédées par les
entreprises concurrentes. Pour les auteurs de ce courant, cette diversité suggére que c’est bien
la d&tection et 'agencement de ressources propres, 4 la fois physiques et humaincs, qui
permetlent aux entreprises de construire leur unicité et d’assurer un développement durable ».,

Le principe d'analyse est le suivant : I'identification, la protection, I'exploitation, la création
de ressources rares {competences ¢lés) de I'entreprise peut permettre de créer des avantages
concurrentiels sur ses marchés, Le vocabulaire n'est cependant pas encore stabilisé. Hamel et
Prahalad (1990} parlent de « ceeur de compétence » ou encore de « pdles de compétences »
pour désigner un apprentissage cotlectif dans ’organisation, plus spécitiquement dans la
manitre de coordonner les expertises en matidre de production et d'intégration des différentes
technologies. Le BCG, de son ¢oté, mobilise |z notion de « plate-forme strategique » pour
rendre compte d’« un ensenible cohérem de compétences relatives au metier et de capacités
organisationnelles dont la combinaison assure la compétitivite de I'entreprise » (Milan, 1951).

Plusicurs auteurs dont M. Javidan (1998) ou Crant (1991) ont essayé de claritier les cnnceptsE'
ct de fournir des supports méthodologiques d’analyse permettant d'identifier au sein d’une
entreprise scs compétences clés. Les caractéristigues de ces ressources clés sont ainsi
définies ; elles sont bien entendu propres & l'entreprise, résuitent d’une combinaison de
Tessources, capacilés, compétences, en nombre restreint, difficiles & imiter, a substituer et 4
échanger (Barmcy & Wright, 1998). L approche RBV si elle met en avant de fagon tres
privilégiée I'analyse des compétences détenues en interne, doit étre nécessairenment mise en
relief ensunite avec les éléments clés de 'environnement comme le rappelle opportuncment
Collis & Montgimery {1995).

1.2.3. Stratégie et gestion des conipétences ; un double processus 7

Des auteurs comne Guérin et Wils (2008) pensent que la relation entre strategie et
compétences s atablit en réalité par un double processus d’alignement et d’investissement (cf.
schéma n® 2). Le premmer processus aligne, comme nous 'avons vu plus haut, les ressources
humaines sur les besoins RH qui découlent de la stratégie (...). La stratégie RH est ici
réaclive : déclinaison de la stratégie en compétences requises. Le processus d'investissement
influence la siraiégie par le biais des capacités RH (....). En travaillant 4 bitir les forces qui
seront & la base des stratégies futures, la stratégie RH est ici proactive, s’appuyant sur les
compétences détenues (...). Dans les faits, selon les deux spécialistes quebecois, la vénlable
stratégic cst donc composée simultanément de décisions a cowrt terme visant I'alignement sur
les grandes orientations stratégiques et de décisions a long terme relatives a I'investissement
dans les capacités RH de ["organisation.

¥ Tavidan { 1988) recommande ainsi de partir des ressources de entreprise, hase ultérieurement de capacités,
elles-mdmes source de compdtences qui en se combinam donneront naissance & des compétences ¢lés.



Schéma 1! Le double processus d'alignamant et dliny edtizsement
@ la basw du la formulation de (8 siracdgls

Srratégle
orgadlsationnelle ~ TTTTTTT TR ooAmsmmmmmm e ¥ Stratégle
actuelle arganizatiennalle
l futpre
Beseins A.H, Capacltés AH, futures

Slratigie B.H.

Au-deld des approches conceptuelles disponibles, quels sont les constats empiriques et
génériques qui petvent étre formulées aujourd’hui sur ces relations entre Ja gestion des
competences, la slratégie et la performance de I'entreprise ?

1.3. Constats empiriques génériques et actualité de Ia problématique

1.3.1. Elédments d’enquéte

Comine le souligne C.H. Besscyre des Horts (2006), «jusqu’au dans les années 90 la
conception raditionnelle, & savoir la GRH comme facilitant la mise en ceuvie de la stratégie, a
&1 dominante {...) : la GRH n’intervient que comme une activité supporl dont la raison d'étre
est de faciliter la mise en ceuvre d'une stratégie business décidée aillewrs ». I1 n’est pas certain
que ce modéle ne reste pas deminant.

« Dans praliquement toutes les entreprises, la DRH intervient au niveau des miscs cn oeuvee et
non & celui de I"élaboration des stratégies ». Dans ces conditions, « ¢’est un défi majeur pour
la fonction ressources humaines que d’identifier, de préparer et mettre & disposition en lemps
utile les compétences nécessaires 4 la réalisation de sa siratégie » {Réale & Dufour, 2006).
« Les PDG accordent aux RH un rdle stratégique prnimordial. {...). Son efficacite est méme
essentiellement jugée A son aptitude & soutenir la stratégie de I'entreprise. Qui dit soutenir la
siratégie, dit valoriser le capital humain en le mettant au service des besoins de U'entreprise »
(...} « Pour plus des trois-quarts des PDG (76%), la mission prioritaire est de loin celle qui
consisle a recruter, développer el tetenir les compétences requises » (RH&M et ISR, 20006),
¢’est-a-dire d’aligner les moyens humains 4 la stratégie de ’entreprise. C’est ce que confinme
une enquéte récente : « Conerétement, les DRH metlent cn ccuvre des plans stratégiques dont
{"abjectif premier est d’aligner les politiques RH sur la siratégie de 1'entreprise {78% des
répenses), d'accompagner les évolulions métiers (69%), d'orgamiser {a fonction RH (44%) et
dans moins d'un quart des entreprises, de travailler sur la performance de la fonction RH
peur en développer la qualité de service et réduire les cofits » (dépéche AFF, 20 mars 2007).

L’importance relative accordée  la performance peut surprendre sauf & considerer, avec P,
Gilbert, que « la question de U'évaluation de la performance RIT ne peut étre délachée de



gquestions plus générales comme, celle, fondamentale, visant & définir la place de la fonction
RH dans I'entreprise » {...). Aussi, la réponse 4 Ja question « comment évaluer » est-elie
secondaire par rapport 4 celles du positionnement de la fonction RH dans 'entreprise et dc sa
contribulion attendue 4 la création de valeur » (Gilbert, 2007).

1.3.2. Evolutions récentes

L évolution récente de la législation frangaise a renforcé la pertmence d'un examen entre ces
différents éléments. Ainsi, 1a loi de cohésion sociale qui s’applique cn France aux entreprises
de plus de 300 salariés (150 s'il s’agit de groupes européens) imposent desormais aux
entrepriscs de mener des négociations a parkir de janvier 2008 sur «les modahles
d’information et de consultation du comité d’entreprise sur la stratégie de I'entreprise et ses
effets prévisibles sur I'emploi et les salaires », ¢t « sur la mise en place d’un dispositif de
gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC) sur laquelle le CE est informe
et des mesures d’accompagnement susceplibles de lui éire associ¢ (formation, VAE, bilan de
compétences, accompagnement 4 la mobilité professionnelle et géographique des salarics) ».

De plus, des changements économiques et structurels modifient les relations examinges ici.
Ainsi, la pression économique d’ensemble que connaissent les entreprises conduit leurs
dirigeants i exiger des indicateurs de perfotmance, avec une baisse des coiits et des efforts de
rationalisation au sein de toutes les fonctions dont le département RH. A cet élément, il
convient d’ajauter au plan structurel, le développement des structures en réseau — qu'il soit
inteme {cf. le cas du Technocentre de Renault) ou 4 dimension terntoriale (de type pole de
compétitivité} ou le recours croissant aux pratiques d'externalisation qui sont awtant de formes
nouvelles de mobilisation des compétences internes et externes’, interpellant direclement le
lien ente gestion des conpétences et stratégie.

Face 4 cette problématique de Particulation entre gestion des compétences, stratégie et
performance de |'entreprise, nous manquens crucllement d’études lemlpirir:|m.=:sj appliquées ct
qui permettent d'aller au-dela de statistiques globales préseniées plus haut. La suile du
développement rend compte de plusieurs pratiques observées au sein d'entreprises implantees
en France,

* Dénommées environnementales par Retour {2005)

* Parmi Yes rares éudes disponibles, on peut citer : Puthod DL & Thévenard C., L'avantage concurrentiel fondé
sur los ressources . une itlustration avee le groupe Salomon, Gestips, mai-juin 1999, pp. 135-154. J1 est
symptomatigue gue dans le chapilre consacré au partenaire stratégique dans Pouvrage daster Ressources
Humaings {2007) , le seul cas quelque peu détaills est de celui de Southwest Airlines que 'on refrouve largement
citd dans la litérawee nord-américaine (ef, Gosselin A-, [e Lovara 1Y, Wils T, 2001).



2. Des pratiques d’entreprises au poids inégal

L’encadré ci-dessous présente les moyens méthedologigues déployés pour tenter de repondre
a nolre problématique.

Méthodolongie

Nous avons étudié neuf entreprises ou réseaux d’entreprises qui font 'objet d'un encadré

spécifique (cf. infra) présentant les caractéristiques principales de la relation entre la gestion :

des compétences ¢t la stratépic. A une exception prés, nous avons inlerviewé le DRH de
chaque entreprise el cécupéré des documents permettant de compléter les réponses recueillies.
La rédaction de l'encadré relatif a System(@tic repose uniquement sur la lecture de
documents. Plusieurs encadrés (n® 2, 3, 4, 5, 7 ct 8) ont bénéficié d’enlreticns
complémentaires avec soit des DRH adjoints, soit des DRH de siles, soit encore d’echanges
avec des dirigeants et cadras opérationnels. L'encadré Armould n® 6 repose également sur wme
&tude de cas pédagogique rédigée par Frangoise Autier. Au total, les résultats presentes
s appuient sur plus d'une vingtaine d’entreliens.

I arliculation entre stralégic et gestion des compétences renvoie dans les entreprises & trois
modéles de pratiques au poids spécifique inegal :

+  Un premier modéle dans lequel la gestion des compétences est congue et mise en ceuvre
comnie un dispositif au service du déploiement de la stratégie. C'est de lom le plus
répandu quand les entreprises tentent d’articuler stratégics et compétences.

»  Un deuxiéme modéle, encore exceptionnel, dans lequel I’identification des compétences
détenues par Uentreprise alimente la construction de sa stratégie.

«  Enfin, un troisiéme modéle en émergence, o la mise en réseau de compétencces inter-
organisations participe de la création de nouvelles compétences.

2.1. Un madéle dominant : 1a gestion des compétences au service de la stratégie

En théerie, les démarches de gestion des compétences sont censées permellre une gestion des
ressources humaines favorable & ['atteinte des objectifs stratégiques de l'entreprise. En
pratique, de nombreuses analyses de cette approche de gestion® ont démontré que les objectifs
de gestion des hommes d'un cdté et de performances de l'autre ne sc rejeignaient que
rarcment notamment en raison du fait qu’ils ne sont pas portés dans 'entrepnise par les mémes
acteurs. La gestion des compétences est portéc on effet par la fonction Ressources Humaines
qui vise d’abord une gestion des hommes et de ["emploi {recruter, rémuncrer, former). Alors
que les objectifs de performance sont portés par les fonctions opérationnelles centrées sur
I'atteinte de résultats économiques exprimés en indicateurs de valeur ajoutée, codits, qualité et
délais.

Un nombre croissant dentreprises ientent néanmoins d’articuler stralégie el gestion dos
compétences de mwniére plus maitrisée. L objecul recherché est de parvenir & traduire dans
’ensemble du processus de gestion des compétences individuelles et collectives les actions
requises pour satisfaire aux exigences de performance de la stratégie de I'entreprise.

® Larino Ph, Demeestere B, Genestel ¥, Penser la gestion des compétences, EXPANSION Management Review,
Septenbre 2003



Cette traduction passe d¢ manlére assez bien décrite maintenaot par la démarche
méthodologique type suivante :

Le plan stratégique, généralemment i wois ans, est élaboré par I'équipe dirigeante, puis decliné
dans chaque fonclion de Denlreprise au travers d'une série d'objectifs dont les objecufs
Ressources Humaines. Chaque secteur devant préciser 4 son tour les objectifs qu’il se fixe, les
moyens et les outils 4 mobiliser, les chantiers & mettre en ceuvre notamment dans le domaine
des compétences requises individuelles. Cette démarche est 1llustrée par le processus nus en
ceuvre par I'un des deux leaders mondiaux des fixations métalliques et plastiques.

ENCADRE N®1 : S’ASSURER DE L*ADEQUATION ENTRE
COMPETENCES INDIVIDUELLES ET EXIGENCES DES MARCHES

Dans cette entreprise de conception et de fabrication de fixations métalliques et plashgues
pour les marchés de 'automobile, de la téléphonie el des nanotechnologies, I'enjeu
principal est de s'assurer du bon niveau d’adéquation des compétences détenucs par les
salariés avec les compétences clés exigées par les marchés (conneclique, plasturgie,
découpage, emboutissage cn prande série et sous certification qualité)

Une démarche de type Balanced Score Card (BSC) est élaborée au travers de laquelle la !
direction demande 4 chaque fenction comment elle entend coniribuer a la stratégie globale.
Par ailleurs, les métiers sont identifiés ainsi que les activités et les compétences requises au
fravers d’'un référentiel comprenant des compétences métiers et des compélences
transversales (orpanisationnelles, managériales, conduite de projet,...). L'évaluation des
compélences détenues par les salariés est saisie sur un systéme d'infonmation sur SAP qui
renseigne sur I"élal du portefeuille des compéetences clés.

Dans cct exemple, 'entreprise tente de faire un lien direct entre son projet stratégique el les
exigences de compétences individuelles qui en découlent pour les salariés. Cette tentative de
traduction descendante a él& adoptée par d’autres entrepnses telles que par exemple Renault
Trucks ou les Caisses d'L'pargne. Ces approches se¢ hewrtent au fait que la performance
attendue par le projet stratégique de 'entreprise ne peut se résoudre 4 la seule addition des
compétences individuelles exigées des salariés en situation de travail. Entre strategie globale
et objectifs individuels de compélences ¢n effet, des éléments essentiels do structuration des
compétences manguent que sont I'erganisation du travail et les compétences stratégiques.
L'organisation du (ravail adoptée par urne entreprisc constitue un déterminant dcs
compétences en c¢ qu'elle vise une efficacité productive ct des améliorations dans
'implication des salariés et le fonctionnement des collectifs au travail. 1l est donc necessaire
de tenir compte des choix organisationnels dans la définition des compétences attendues par le
projet siratégique.

De la méme manidre, Videntification du contenu des compétences stratégiques de la firme’
s'avére un facteur indispensable dans la déclinaison de scs objectifs stratégiques. Clest le
choix qu'ont eficctué MMA et Renault dans la mise en ceuvre de leurs démarches
competences respectives.

1 r [ r 1 ]
" CT. définition doennée en premibee partic
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Encadré n® 2 : une déclinaison des objectifs stratégiques : le cas MMA

MMA, Groupe mutualiste d’assurance a défini son projet stratégique 2005-2010 fonde swr le
partenariat avec lrois compagnies mutualistes, GMF, MAAF et AZUR. Les orientations du
Groupe visent I'accroissement de la notoricté, une dynamique de croissance basée sur une
forte capacité d'innovation des produits et services et la recherche de D'excelience
opérationnelle. Six leviers de la stratégie sont clairement identifiés qui doivent permetire
d’atteindre ces objectifs (produits, process, pilotage, outils, organisation et les hommes). Pour
mettre en cevvre les objectifs qui traduisent la stratégie, un « quadrant » annuel est élabore qui
fail I'ohjet d’une démultiplication par direction centrale, direction et départenents,

Departements
Lo « Quadrant » MMA

Larentabililg

Eocniomi gue
et linancier

Développement
et fldelisation

Crganisation
et prodess

Ladyramtgue LacHmpalitivite

La partie « dynatique » du quadrant comporte Ja définition des évolutions des besoins des
méliers par département en termes gquantitatifs et qualitatifs et des compélences exigeées
technigues et comportementales. L'objectif de chaque manager est de présenter chaque année |
3 ses salariés le quadrant de son déparlement pour expliquer 4 chacun sa contribution
individuelle atiendue ct définiv ses objectifs de performance annuelle. La déclinaison
stratégique de MMA intégre également la notion de « competences collectives » défines
comme un cnsemble de compétences produites par la tenconire enlre compétences
individuelles détenues par les salariés, les process organisationnels (notamment la capacité
d'industrialisation du traitement des sinistres ou !a puissance du systéme d'information), et les
savoir-faire détenus par 'organisation (notanunent le travail en mode projet).
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Eucadré n° 3 : une déclinaison des {;hject.ifs stratégiques : le cas Renault

Renault SA a mis en place pour sa parl, une geslion des compétences fondée sur la stratégie
globale de la firme a travers la démarche « Compétences 2010» lancee en 2000 et
schématisée ci-dessous :

\J Les concepis clés
Acllonngfras
Compétences de l'antreprise Entraprlse
Compélances fondamantalas Diraction
Compélences ¢lés ou slraldginres Strativgia e e bppernand
b Poltgue de recnderard
PoSUgst 3#ala'e
Compétennas colleclivas Processus
GChalnes da compélencas Managers

Compétenges maliar (vgan saten du lrvad
Pt bech by
AL b3 LA S TR 50 IERS

Lz elbawche

Compétances LRI XY RS IR AR AR
individuallas "'-"""‘.'"\Q"'
i.l‘.'l_:-.‘-.l-i.il. Posle - ;- i
SABARNSU BB E NSNS Posoanos ul hdrarchls
LA B R LN ESENRNENENNE.S..]

Gnstion 44 gatcien .
Erbretens

Nahiid
Framgtion

~ Source : Gipmis, juin 2005

Pour sa part, la démarche de Renault vise & faire en sorte que 'entreprise dispose & un horizon
de 10 ans des équipes el des hommes nécessaires 4 la réalisation de ses objectifs stratégiques.
Parmi ceux-ci, Ic rythme d'innovation et la capacité & maitriser ses compétences criliques
apparaissent commme des avantages concuirentiels 4 développer.

Si la démarche de Renault emprunle i unc approche méfiers relahvement classique, son
originalité réside d’une part dans le fait qu’elle prend appui sur I'évaluation et le pilotage des
compétences collectives (les « mailles de compélences » an nombre de 60) qui renvoie 4
Iactivité des équipes qui concourent a un processus ou A une ¢tape d’un processus, par
exemple la maintenance ou I'emboutissage. La construction d’itinéraires de mobilité structure
les repéres collectifs issus des orientations stratégiques et alimente la politique de mobilité de
I'entreprise.

D’autre part, 12 nomination de « pilotes de compétences » parmi les directeurs operationnels
positionne la démarche compéiences au plus haut nivean. Chaque pilote, assiste d'un
conseiller métier (gestionnaire RH), définit la politique compétence de son métier et élabore
des plans d'action visant I'amélioration des compétences (formation, Iranslert des
compétences, capitalisation des connaissances, mobilitg, recrtement...} et celle de
I'organisation du travail (sécwrité et conditions de travail). Dans ce dispositif, les direcieurs
optrationnels sont les acteurs chargés de « traduire » les enjeux de performance économique
de I'entreprise en objectifs de compétences collectives. Le systéme est compléte par un
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dispositif de capitalisation de I'expertise® qui vise & réduire les risques de de dispersion des
savoirs ot des savoir-faire détenus chez Renault.

Environ 220 domaines d’expertise ont ¢ét¢ identifiés cssentiellement en Ingénierie. Une
Direction de la Recherche et d’éludes avancées a £t& créée en 2006 dont I'unc des missions
centrales est « d*animer en transversal tous les domaines d’expertise au sein de I'entreprise et
de veiller & ce que Renault posséde bien les compétences qu’elle considére comme le coeur de
métier de I'automobile ».

Dans ¢e premier modéle d’articulation de la gestion des compétences 4 la strategle, les
exemples d'entreprises analysés montrent que le lien quand il existe, cst univoque. Ce sont les
arientations stratégiques qui déterminent la politique de gestion des Ressources Humaines et
le cas échéant, la pestion des compétences dans wnc vision « descendante ». La fonction
Ressources Humaines n'cst pas dans ce modéle une fonction « straiége », c’est 4 dire
participant 4 la détinition de la stratégie mais d’accompagnateur de sa mise en ceuvre via une
contribulion pluldl quantitative, en parliculier & Iravers le « Balanced Score Card ». Quand la
traduction de la stratégie repose sur les compétences, les compétences concernées sont plutét
de nature collectives et leur pilotage entre les mains de responsables niétiers opérationnels.

Dune certaine maniére, cette approche descendante qui vise i faire de la gestion des
compétences une modalité de la mise en @uvre stratégique est aussi la voie que ’on peut
observer dans des entreprises qui ont opté pour I'externalisation ou la soms-traitance
d’une partie de leurs activités,

ENCADRE X% 4 : LA GESTION DES COMI'ETENCES
AU SERYICE D'UNE STRATEGIE INDUSTRIELLE EN RESEAU

L'enireprise fail partie d’un groupe mondial, spéciabisie de 1I'équipement sportif, n®l dans le
domaine des sports d'hiver. Elle se caractérise par un fort taux de renouvellement de
produit (1/3 de la gamme est renouvelée tous les ans).

La stratépie de I'entreprise a profondément muté en 20 ans. [Yactivités complétement
réalisées en inteme, I'entreprise a adopté un business model o :

- La phase de spécification ou de conception des produits demeure interne
- La phase de constiuction ou de développement va étre déléguée 4 des sous-traitants

- Enfin, la phase de production reste mailrisée chez des sous-traitants contrélés par
I"entreprise mére afin d"éviter d'avoir a fabriquer dans des réseaux « ouverts » (¢c'esl-a-
dire fabriquant des produits pour d’autres marques)

Ceite stratégie industriclle en réseau développée par le Dirccteur des Achats a conduit &
identifier trois lypes de compétences nécessaires 4 sa misc cn ccuvee :

- Des compétences de spéeification (capacité & répondre aux besoins des clients avec
des salariés de I'entreprise chargés d'observer les clients lorsquils utilisent les produits
de 12 marque dans la vie courante}. '

- Des compétences partagées, c'est-3-dire des compétences qui sont transnises aux
partenaires sous-traitants

* Transférer les compdences, un savoir-faire - Martine Le Boulaire — Sophie Mamsawion — Elude

Entreptised&Personnel - Janvier 2008



I
- Des compétences de transfert qui servent a tradwire les altenles de 'entreprise pour les

rendre compréhensibles aux sous-traitants.

L’enlreprise a par ailleurs mis en place un « cenlre de maillage des compétences » véritable
plateau de développement desting & accroitre Vinnovation en développant la fertilisation
croisée des compétences entre les différentes expertises métiers requises pour la mise au
point des produils.

Cette démarche a & pilotée par la Direction Industrielle de Ientreprise.

2.2. Les compétences détenues comme élément de construction de la stratégie

Le modéle d articulation décrit dans le chapilce précédent est de loin le plus fréquemment
repéré dans les pratiques d'entreprise. D’autres approches, cerles moins nombreuscs, se
développent néanmoins & I'initiative d’entreprises que leur position sur le marche tres disputé,
ou sur un métier en forte évolution voire la nécessité de reconstruire la légitimité de son
activitd 4 Vintérieur d’un Groupe poussent i envisager les compeétences non pas comine
« produit de sortie» de leur stratégie mais comme «ingrédient» indispensable a sa
construction. Ici I'usage de la compétence change singuliérement de perspective.

ENCADRE N® 8 ' UN EXEMPLE DE COMPETENCFS CLES CHEZ 5T MICROELECTROXNICS

ST MicroElectronics, fabricant de semi-conducteurs, s’appuie sur I'identification de ses
compélences clés pour dessiner son projet stratégique. Parmi cclles-ci, la capacité 4 nouer
des alliances avec des fournisseurs et des clients ou des partenariats sont repérés. Elles
contribuent directement 4 dessiner les organisations respectives. [ entreprise a commencé
par une alliance avec Nokia. Une expérience de coopération s’est déroulée de 2001 & 2007
par des alliances avec des concurrents (Philips NXP et FreeScale —ex Motorola semi-
conducteurs - par exemple) ot les partenaires ont mis en commun des compéiences de
conception et fabrication de puces électroniques en raison du coill trop élevé des
investissements qu’aucun d’entre eux ne pouvait supporter seul.

Le co-investissement en 2001 des irois entreprises dans, « Alliance Crolles2 » a ét¢ la
traduction d'une mise en commun de ressources financiéres et homaines dans le domaine
de la R&D pour géndrer de nouvelles applications techniques et commerciales que chaque
société a pu exploiter ensuite séparément. Ce modéle original de « co-opétition » entre
entreprises concurrentes a conduit jusgu'a 1’élaboration d’une « politique RH commune 3
I’ Alliance Crolles 2 » permettant de formaliser parmi d’autres, des process communs €n
matiére de recrutement, organisation du travail, développement des personnes et gestion de
carriére.

Source : Dossier « stratégies d’alliances : quels défis pour les DRH ? HR Lab Review N° 9,
Hiver 2005

Ainsi, face aux guestions que se posent les entreprises relativement a leur performance :
Comment faire la différence face 4 la concurrence ? Dans quelle direction se développer 7 Sur
quels atouts distinctifs ancrer son développement ? La réponse n’est pas uniquement ceiirée
sur le positionnement face & un environnement & travers une approche par les seuls codts de
production. La poursuite de la performance dans ces entreprises esl aussi envisagee partir de
['avantage concurrenticl que peuvent constituer les ressources {comme nous l'avons vu au
chapitre 1) internes de 'entreprise (équipement productif, savoir faire des salariés, brevets,
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marques, capital). Lorsque ces ressources sont capables de produire une activité, elles
constituent une compétence pour I'entreprise. Cette compétence peut devenir un avantage
concurrentiel si elle cst rare, difficilement imitable et non standardisable. La stratégie de
I'entreprise consiste alors A cxploiter cette compétence comme un achif intervenant dans le
processus de production de bien ou de services. Cest la démarche adoptée dans I'exemple qui
suit

ENCADRE N% 6 : DES COMPETENCES CONSIDEREES COMME DES RESSOURCES
STRATEGIQUES. L'EXEMPLE D' ARNOULD AU SEIN DU GROUPE LEGRAND

Cette entreprise de 8350 personnes congoit, fabrique et commercialise des produits
d’appareiliage electnques.

A la suite de la réorganisation de Groupe en divisions, ARNOULD FAE a dil se
reconvertir. L’analyse des compétences est réalisée selon la méthodologie suivante : :

- Identifier les savoir-fare détenus

- Définir les compétences centrales (compétences méticrs alliées a des compéicnces
organisationnelles)

- Mobiliser les acteurs concemas
- Deévelopper les compétences centrales

Elaborée avec l'encadrement, cette démarche permet d'identifier Irois compitences
centrales susceptibles d'imposer un avantage concurrentiel durable sur un marche. L'une
d'entre elles reposc sur le savoir-faire d’un atelier, le «spécial», qui réahse la
personnalisalion d’appareillage clectrique. Cette compétence centrale réside dans la
combinaison de différents mélicrs de base, qui se relrolvent assez cormmunément, mais
séparés, dans |'industrie. ici, ils sont réunis dans le cadre d'une organisation qui favorise
I'utilisation de moyens souples penmetlant de réaliser des piéces & I'unitg, en valorisant un
savoir-faire percu comme représentatif d'une approche de I'artisanat d'art. L avantage
concurrentiel réside dans: «la capacité a proposer des soulions industrielles pour
personnaliser des appareillages électriques en s’appuyant sur les moyens et I'expéricnce
d'un grand Groupe.»

Ce petit atelier est devenu un établissement consacré 4 I'appareillage électrique de luxe.
Au-dela de cetie expérience spéeifique, le groupe Legrand a formalisé ce type d’approche
pour |3 rendre opérationnelle. Désormais la « valorisation des ressources détennes » fait
partie des valeurs du groupe. Celle-ci vise 'optimisation de ['utilisation des ressources du
Groupe Legrand pour conguéric de nouveaux marchés, dans unc perspective de
développement durable.

Dans cette démarche, 1’approche est menée par un tandem d'acteurs conposé du Responsable
de la production et son encadrement et du Directeur des Ressources Humaines. La place de la
fonction Ressources Humaincs est liée au profil singulier du DRH qui par sa connaissance du
business el des méliers est parvenu 4 s'imposer comme interlocuteur crédible. 11 a proné une
approche collégiale et encouragé la mobilisation / fertilisation de I"inielligence coliective pour
développer les compétences possédées par I'entreprise. Son réle dinstructeur et d’animateur
de 1a démarche en fait un acleur légitime de la direction générale. A bien des égards, une telle
approche notamment conduite par la fonction Ressources Humaines, parait encore
exceptionnelle,

15



Une approche hybride de celles décrites dans cette communication, tente de mdler
gestion des connaissances critiques, gestion des compétences requises par la stratégic et
détenues par l'entreprise.

C’est par exemple la démarche adoptée par le Groupe Schneider Electric au plan mondial 4
travers son « Competency Master Plan » mis en place en 2005.

EXCADRE N7 : LA DEMARCHE COMPETENCY MASTER PLAN DE SCHNEIDER ELECTRIC

L¢ Groupe a décidé d'élaborer une analyse des compétences requises par sa stratégie |
mondiale i trois niveaux. Celui des business units {4}, celui des différentes fonctions clés et
celui des pays. Une lisie de 14 fonctions mondiales a été élaborée {ensemble d’emiplois
ayant des objectifs communs dans le Groupe) déclinées en 600 sous-fonctions. Elles sont
indépendantes des organisations propres & chaque entité. L'enjeu de la démarche cst de
faire évoluer les compétences détenues par le Groupe avec des objectifs business majeurs.

Tous les 3 ans, un homme fonction, qui fait partie du management supérieur de l'entreprise,
réalise le Competency Master Plan de la fonction qu’il pilote : A partir d’un référentiel de
12 compétences en 4 domaines, il analyse pour cela les facteurs d’évolution gui vont avoir
un impact sur la fonction et les compétences requises identifiécs au départ, dresse un état
des lieux forces / faiblesses (SWOT) de celle-ci et propose le cas échéant des évolulions des
compétences requises par fonction.

Celte démarche débouche sur des revues individuelles des compétences et des people
review destinés a repérer les écarts de compétences pour alimenter des plans d'action RH.
La démarche d’évaluation est délibérément centrée sur les trois fonctions prieritaires pour
la mize en cuvre de la strategie.

Le Competency Masler Plan aide aussi les busimess units & mener leur analyse « make or
buy » destinée 4 accompagner les décisions d’externalisation d’activités. L’objectif du
Groupe dans ce domaine est de continuer & dévelepper sa polilique d’externalisation en
gardant la maitrise de 1'évaluation de la performance et des compétences des sous-trailants.

Chez Schneider Electric, en matiére dc gestion des compétences, c’est la vitesse de |a
stratégic qui détermine la vitesse d’évolution des competences.

A terme, la démarche vise une analyse quantitative et qualitative sur les métiers sensibles et
critiques par pays.

Dans le méme tenps oi le Competency Master Plan pilote la gestion des compétences du
groupe, Schneider Electric a congu ¢t relancé une démarche de gestion de l'expertise
détenue par le groupe qui permette d'une part de s’assurer que les competences-clés
nécessaires 4 "activité du groupe sont bien maitrisées, d’avire part que son développement
peut s’appuyer sur un portefeuille de compétences détenues distinctives. Ceite démarche est
pilotée par la division stratégie service — clienl.

A terme, 1a démarche vise une analyse quanlitative et qualitative sur les métiers sensibles et
Critiques par pays.

D’aulres entreprises ont mis en wuvre de telles démarches, ¢'est le cas notamment du Groupe
Thales par exemple qui y a adjeint une évaluation sur une échelle de risques des
connaissances critiques détenues ct mis en place un processus de management de I'expertise.

Ces différentes pratiques qui tentent de méler vision des compétences induites par la siratégic
et poriefeuille des compétences detenues susceptibles de nourrir eette stratégic montrent :

16



»  Que ces lentatives Testent le plus souvent centralisées au nivean d'un Groupe et partenl
raremenl de 1’expérience du terrain (4 Uexception du cas Arnould).

+  Une centration des analyses sur ce que 1'entreprise considére comme devant &tre suivi en
priorité : les fonctions clés, les compétences critiques, les connaissances clés cn expertise.
L'approche par les compétences détenues quand elle existe est donc ume approche
segmentze.

+  Aucune des approches analysées ne permet d'identifier des indicateurs de gestion des
compétences directement liés & la performance. Exprimé autrement, aucune entreprise
analysée n'a pu produire d’indicateurs explicites de performance attendue de la gestion de
compélences ou des connaissances qu’elles mettent en place.

2.3. La mise en réseau de compétences inter-organisations

Un troisiéme modéle est offert par les pratiques développées au scin des entreprises réseau et
des pdles de compélitivité. Le mode d’orpanisation en firme-réseau a é1€ décrit abondamment
par la littérature. Elaboré autour d’une firme amirale et de ses partenaires, cetie forme
organisationnelle trés développée dans des secteurs tels que 'automobile, I'aéronautique ou
les chantiers navals ¢t une réponse au besoin économique de ces secteurs de dégager des
moyens significatifs, intensifs et continus en direction de U'inmovation. A cet cffet une
répartition de fonctions éclatées au travers de multiples structures économiques st misg en
place qui permette de centrer chaque partenaire sur son cceur de métier. L'exemple du mode
de fonctionnement d’un constructeur automobile en est I'illustration’.

Encadré n® 8 : Une entreprise-réseau sur le méme site : MCC

L’usine regroupe sur 70 hectares les installations de production du véhicule Smart &
Hambach, cn Loraine, prés de la frontiére allemande. Le site emploie 1800 personnes,
mais 700 seulement d’entre elles sont salariées de MCC France, filiale a4 75 % du groupe
allemand Daimler (Mercedes). « Smartville » fait denc cohabiter une firme amirale (MCC)
¢t un ensemble de sous-traitants, baptisés « partenaires de systémes », qui relévent de deux
catégories :

- Ceux qui livrent @ MCC des parties du véhicule (les « modules »). La sous-traitance est
ici bien plus étendue que dans les fabrications autoniobiles classiques puisque la caisse
en blanc, sa peinture, de méme que le groupe motlo-propulseur, sout achetés

- Ceux qui assurent des fonctions logistiques (livraison, transpost, etc).

Les installations ont &t& concues au service du projet : clles consistent en un bdtiment
central en forme de croix {celui on se déroule I'assemblage final) et en des constructions
périphériques relides 4 ce bitiment central par des passerelles. Les parienaires de systéme,
installés chacun dans I'un des batiments périphériques, ne travaillent que pour MCC {du
moins pour ce qui concerne leurs établissements intégrés & Hambach).

L’idée du ptan en croix, la chaine d’assemblage se déployant successivement par un aller et
retour du centre A 'extérieur puis au centre dans chacune des branches, avant de passer i la
branche suivante, cst de maximiser les surlaces d'approvisionnement. Chacun des
fournisseurs livre en juste & temps ses marchandises sur des quais situés le long des fagades.
L’opéraicur va ainsi, par exemple, chercher lui-méme dans le camion de livraison les siéges

* Manine Le Boulaire, Fierre Leclair, Porraits de Grouge avec ow sans persannel. Quelle GRH daus fes
emtreprises réseanx ? Entreprise& Personnel, décembre 1993
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qu’il va monter dans le v&hicule. On notera que le plan en croix présente un autre
avantage il cst possible d'allonger Ia ligne d’assemblage, si lc besoin s’en faisait sentir, en
prolongeant une ou deux branches de la croix, sans nuire a la logique imtiale de |
I*implantation.

Dans cettc organisation, le rble de la fonction RH est d’assister les fonctions
opérationnclles dans la bonne articulation des compétences collectives réparties entre les
partcnaires, La pratique de réunions d’échanges du réseau RH visant & « rendee
comparables » sans éfre identiques les politiques sociales des partenaires est devenu un des
leviers utilisés.

Un autre exemple de niise en réseau est founi par 1"organisation cn « pble de compeétitivité », Créés en
2005 & I'initiative des ponvoirs publics en France pour activer Iinnovation industrielle, les pales sont
des outils de coopération fondés sur la mise en commun des conipétences de cing acteurs principaux
sur un letritoire : les entreprises, les laboratoires de recherche, les universites, les collectivités
lerritoriales et I'Elar,

Au nembre de 71 début 2008, les potes reposent moins sur la simple mise en commun des moyens de
recherche et développement mobilisables sur un territeire ou dans un secteur donné que sur 1a
circulation des compétences existantes dans e pale et la fertilisation attendue de celles-ci. L objectif
ici est bien de partir des compélences détenues par U'cnsemble des acteurs pour déterrainer une
stratégie dinnovation.

L’exemple d'une pratique mise en ceuvre par le Péle Systemi@tic illustre celte approche,

Encadré n® 9 : Cartographie des compétences — Pole System@tic'

Le Pale mondial Systemd@tic développe les outils et technologies clés dans le domaine des systémes |
4 loiciel prépondérant en concentrant son activité sur trois marchés, transports, IElécoms, securite,

Le Pdle a conduit I'élaboration concertée d’une cartographic des compétences lides au
développement de projets de R&D collaboratifs concenant I'ensembile des entreprises du Pdle et
plus particuliérement les PME. Structurée autour d'un corps de 80 mots-clés, 'identification de
compétences ¢ de sous-familles de compétences ei de leurs urigines {fonmation initiale, continue,
apprentissage...) validée par les entreprises, canstitue la premiére étape d'un exercice de repérage
des compétences-clés pour non seulement organiser leur genése et leus renouvellement mais
également pour consirvite des apprentissages individuels et collectifs sources de nouvelles
innovations.

Dans un envirennement complexe comme celui dans lequel a été installée celle forme d’organisation
nouvelle, 4 mi chemin emre district industriel, systéme productifs locaux et cluster, les Péles de
compétilivité sont contraints d'identifier une nouvelle maniere de travailler et d¢ rassembler les
compétences disponibles. Ceute nouvelle maniéte ne peul se résumer & la sewle addition des
compéiences individuelles détenues par chacun des acteurs en préscnce @« Dans 1o contexte
économique et technologique ol nous sommes plongés, c'esl lntelligence de la combinaison des
ressoutces qui fait 1a différence entre les territoires qui gapnent ¢t ceux qui perdent » (Pierre Veltz''y.

0 Recuil des bonnes pratiques de gouvernance pour fes péles de compétitivité, DGE, Ministére de I'Economie,
des imances et de Memploi - Jamvier 2008
W yeltz Picrre, Maondialisation, villes ¢t territoires, L économie de I'Archipel, 1996
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L 'ancrage de la straldgic de chague Ple de compétitivité sur le partefeuille des compéiences détenues,
enracinées ¢t & développer est selon les observaleurs’” un des enjeux majews de leur réussiie
£conomigque et sociale.

Conclusion

La communication présentée ici explore les relations entre la gestion des compétences, la
stratégie des entrepriscs et leurs performances. Aprés une revue de la littérature sur le sujet,
I’examen des pratiques mises cn ceuvre dans plusieurs entreprises frangaises confirme que si
fa fonction RH dans la majorilé des cas est concentrée sur la gestion des compétences
individuelles dans une perspective d’alignement stratégique, plusieurs lentatives démontrent
le besoin d'investit des dimensions supplémentaires des compétences {collective, stratégique,
de réseaux) traduisant ainsi la volonté des directions d'entreprises de mieux gérer leurs actifs
intellectuels el organisationnets.

Remeilre la fonction RH en phase active sur les autres faccttes de la compétence suppose
qu'elle soit capable d'investir les champs managériaux, organisationnels et les chox
d'investissement, sans délaisser pour autant son propre domaine, et ceci afin d’accroitre
signilicativement la performance de la gestion des compétences en relation avec la stratégie.

Dans cette perspective, un rdle plus proactif de la fonction peut éire envisagée de la fagon
suivante :

+  An plan managérial, cela signifie qu'elle active le développement de compétences
via des leviers de coopération entre les collaboraleurs, la production, le partage et
le transfert de savoirs et de savoir-faire. Concrélement, il s’agit de favoriser les
pratiques de retour d’expériences on d’analyse de pratiques, les modalités
formelles et informelles de parlage des connaissances via les communaniés de
pratique ou autres modalités de travail collaboratif (Le Boulaire & Marsaudon,
2008).

» Au plan organisationnel, la fonction RH doit mvestir plus qu'elle ne le fait
actuellement, sur les choix d’organisation et de conditions du travail en apportant
son expertisc sur les conséquences des options envisagées en intégranl les
dimensions individuelles et cellectives, De maniére tangible, il s’agit d’aider les
managers opérationnels & intégrer les enjeux positifs ou négatifs en particulier
d'une spécialisation vs un élargisscment/entichissement des activités, des modes
de coordination (directe ou indircete via des objectifs ou des procédurcs), des
modes d'apprentissage  (individuel, collectif ou organisationnel), de la
multiplication des modes d’organisation par projets,...

» Au plan du choix des investissements, montrer les conséquences altematives en
termes  de  ressources  technologiques & mobiliser  lors  d’hypotheses
d’automatisation, ou lors d’élaboration des scénarios d’extermalisation (en lermes
d’impacts sur le portefeuiile des compétences critiques ou d’mterface ou le temps
d’acquisition de nouvelles compétences.

»  Au plan de la fonetion ressources humaines, il s’agit de revisiter les politiques et
processus RH pour vérifier leur contribution 4 la création et au développement de

1 a - [P R '} s
1 Etude des « Bonnes pratigues de gouvernance des poles do compétitivités » préeitce.
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compétences non seulement individuelles mais aussi collectives, organisationnelles
et environnementales. Par exemple, la politigue de mobilité pourra éire évaluce
dans sa capacité 2 encourager et promouvoir des parcours borizontaux, verticaux
oufet transversaux susceptibles de développer une compétence orientée clicnt par
exemple.

Le schéma n®2 illustre les nouveaux champs & conguerit pour 1a fonction RH.

Sehéma 2 @ Les nowveaux rdles du DRH

Ce Drganisaticn Managemant Ce
Cs Cs
Chaix des R.H.
rr BARIELE (TR TLE
Cc Ce

:
/ Cokdrence

D Chamg & corgubrr pa by Meds o BH

D CrRarp ih a8l par a4 lien FH RH

Ce faisant, nous ne suivons pas les spécialistes qui proclament « Exit la DRH strategique,
vive la DRH organisationnelle ! » (Pichault, 2007). Si nous appelens de nos vaeux un role
beaucoup plus prégnant de la fonction RH dans les choix d’organisation opérés par une
entreprise, nous considérons que le DRH doit aussi accentuer son influence lors de la
sélection des positionncments stratégiques en metlant 'accent tout particulierement sur
I'analyse des compétences collectives et clés détenues par une entreprise. En d’autres tenmes,
il convient selon nous que la fonction RH soit plus organisationnelle et plus strategique ! 1l
s’agit en quelque sorte d'assumer réellement tous les rdles identifiés par I, Ulrich (1996).

Pour y parvenir, les membres de fa fonction RH devront €largir leur périmétre d’attention au
sein de enlreprise cn étant en capacité de répondrc & des  interpellations sur des champs
exlérieurs & la fonction (technique, markeling, achats,...) ¢t en faisant valoir 'atout de la
nature transvervsale de leur fonction en vue d’aider & la compréhension des enjeux et a la prise
de décision. Dans ce cadre, il leur revicnt notamment de veilter 4 la cohérence des choix
opérés. [1 va sans dire que tout cecl requiert comme compélence une dimension
« compréhension économique et stratégique » de entreprise, de ses marchés et de ses meétiers
ct qui reste souvenl & détenir,

C’est & un nouveau rdle que Uarticulation de la gestion des compétences 2 la sirategie ¢i la
performance de 1'entreprise convie la fonction RII en devenant plemement *acteur du Capital
Humain et Social de 1’entreprise et en répondant ainsi & 'appel des dingeants d"entreprises.
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Introduction

Devenues dynamigues et immatérielles, les organisations actuelles deivent &tre capables de
répondre aux besoins du marché par leurs facultés d'adaptation, d’amélioration et
d*inmovation (Trey, 2005), et pas sculement par leur capacilé de production. Si auparavant la
stabilité des systémes de travail engendrait un apprentissage par répétition, el que lc
développement des compétences ¢t des savoirs individuels et collectifs était une retombéce
plus ou nwins hasardeuse du travail, aujourd'hui apprendre & partir de cas singuliers e
développer les savoirs individuels et collectifs est une nécessité de performance.

Nous partons du postulat que toutc activiié¢ de travail a une dimension productive, orientée
vers |'opéraleur ¢t les objets de sa liche, qui consiste a transformer le réel (matériel,
symbolique, social), et une dimension constructive, 1"opérateur se transformant Jui-méme en
transformant le rée! (Samurgay & Rabardel, 2004). Le temps de I"activité productive est celui
du cours de I'activité, tandis que le temps de 1'activité constructive présente un aulre empan
temporel, un lemps long qui va bien an-deld de 'action, celui du développement de
I"individu. Dans ce sens les compétences présentent une dynamique, les résultats de |'action
se traduisant dans ’activilé par « des évolutions des représentations des situations et de leur
gestion » (Weill-Fassina & Pastré, 2004, p. 221).

Ces évolutions des représentations viennent, entrc autres, de situations de réflexivité, qui
permettent une distanciation avec I’action. Cet espace-temps au-dela de I'activité productive
permet aux travailleurs de préparer leur activite suivante, d’échanger avec les colldgues et de
prendre du recul sur ce qu’ils viennent de faire. D’aprés ces principes, les individus
apprennent, individuellement ou collectivement, grice aux connaissances obtenues des
résultats de leur propre activité, Les régles €1 connaissances ainsi construites peuvent devenic
un outil efficace pour I'élaboration de I'action et profitent également aux organisations.

Le développement des compétences combine ainsi [l'apprentissage par laction et
l'apprentissage par l'snalyse de I'action : « c'est I'articulation de ces deux moments qu est
probablement caractéristique de la construction de l'expérience professionnelle » (Pastré,
2005, p.9) et de la performance, par un developpement permanent de I'efficacité de I'activité
productive,

L’objectif pour ’ergonomie n'est plus seulement, comme par le passé, de metire en évidence
les savoirs et saveir-faire développés par la pratique. Elle doit accompagner ce mouvement
par des méthodes appropriées, réflexives. Comme le soulignent Amable & Askenazy (2005),
il est au moins aussi important d'apprendre a apprendre que d’apprendre.

Ces méthodes ant un double ebjectif de compréhension et d'action. Flles visent 4 donner a
chacun une meilleure visibilité et intelligibilitd du travail de "autre, a homogénéiser les
pratigues elfou construire Venveloppe des pratiques acceplables, et ainsi & favoniser



I'apparition d’une culture collective {de sécurité, de qualité, etc.). [I s’agit de développer
simultanément les individus et les collectifs.

Dit autrement, il s’agit de développer le potentiel capacitant des organisations (Falzon, 2005,
2007) « afin qu’elles contribuent simultanément et de maniére pérenne 4 I'ameélioration du
bicn-gtre des salariés, au développement des compétences et a |'amélioration de la
performance. Toute organisation dispose d'un potentiel capacilant plus ou moins impertant,
Mais ce potentiel est souvent sous-exploité, inconnu cu non reconnu, parfois méme entravé
par I'organisation » (Falzon & Molle, 2009, notre traduction).

Aprés avoir brigvement défini la pratique réflexive, plusieurs méthodes permettant de
supporter celte pratique seront présentées et illustrées, et ouvriront la voie sur quelques
conditions cssentielles {lcs « régles d’or ») pour que la pratique réflexive soit unc pratique
constructive,

1. La pratique réflexive : une pratique constructive

1.1. Développer le potentiel d*action des individus...

L'idée que I'action est source de développement des savoirs n'est pas nouvelle en ergononme.
Toute activité de travail comprend une dimension fonctionnetle on productive, directement
orientee vers la réalisation de la tiche, et une dimension réflexive ou constructive, qui prend
pour objet l'activité productive et qui la transforme en retour, transformant les opéraleurs
{Falzon, 1994 ; Samurgay & Rabardel, 2004). Ces deux dimensions sont indissociables et
s alimentent mutuellemem.

L activité réflexive implique une analyse critique de 'activité, « soit pour la comparer a un
nodéle prescriptif, 4 ce qu’on aurait pu ou dit faire d’autre, 4 ¢e gu'un autre praticien aurail
fait, soit pour I'expliquer ou en faire la critique » {Perrenoud, 2001, p.31). Elle peut
¢’effectuer simultanément A ’activité (contrble et évaluation de I'action), au travers d'une
« conversation réflexive avec la situation » (Schén, 1993), ou en dehors. Dans tous les cas, ses
effets dépassent de loin la logique temporelle de action en cours. L'activite réflexive permet
de construire des savoirs et savoir-fairc destinés 3 une éventuelle utilisation ulténeure, et
contribue ainsi a faciliter I'exécution de la tdche ou 4 améliorer la performance (Falzon &
Teiger, 1995 ; Falzon, Sauvagnac & Chatigny, 1996). En effet, I'activité réflexive permet de
tirer des legons de 'expérience grice & I’analyse de ce qui a &té réalisé mais aussi de ce qui ne
I'a pas &té, de ce qui a été empéché (Clot, 2009}, de ce qui a é1€ réalisé par d'autres. Elle
développe ainsi le potenticl d"action des opérateurs, Jeurs capaciiés d’arbitrage, les rendant de
plus en plus performants pour répondre & la variabilité des situations, de manicre individuelle
ou collective.

Comme le souligne Perrenoud (2001), il faut distinguer {a pratique réflexive de la réflexion
episodique : « pour aller vers une véritable pratique réflexive, 11 faut que cette posture
devienne quasi permanente, s'inscrive dans un rapport analytique 2 I'action qui devienne
relativement indépendant des obstacles rencontrés ou des déceptions [...] refléchir nc se
limite pas 4 une évocation, mais passe par tme critique, une analyse. une mise en rejation avee
des régles, des théories ou d’autres actions, imaginées ou conduites dans une situation
analogue » (p.14).

Nous patlerons de pratique réflexive pour désigner cetle forme de réflexion sur 'action,
menée en dehors du eadre fonctionnel immédiat, et permettant 1"analyse critique individuelle
ou collective d'une sitnation de travail singuliére ou d'une famille de sitvations.



La partic suivante présente les principales caractéristiques de la pratique réflexive collective,

1.2, ...et des eollectifs

La pratique réflexive collective se rapproche de la coopération « débative » (Schimidy, 1991}
ou «confrontalive » (Hoc, 1996). Elle repose sur la confrontation d’un groupe de
professionnels & activité de travail d’un ou plusieurs de ses membres, qu’ils appartienneit ou
nen au méme domaine d experlise ou 4 la méme fonction higrarchique.

I.'ohjectif de la pratique réflexive colleclive est d’apprendre par Iexpéricnce : « au-deld des
connaissances etablies, les conmnaissances dans laction, les savoir-faire, les
dysfonctionnements, les « savoir-non-faire » révélent des conmaissances qu'il convient
d*élaborer et de transférer. [1 s’agit de connaitre les pratiques et de passer des connaissances
dans I’action & la connaissance de I'action » {Gaillard, 2009, p.134}.

La pratique réflexive collective s™inscrit dans la lignée des théories socio-constructivistes qui
mettent ["accent sur le réle important des interactions sociales dans 1'apprentissage individucl
et collectif, et se rapproche notamment de la théorie du conflit socio-cognitif développée par
Doise & Mugny (1981). Selon cette théorie, I'interaction sociale est constructive dans la
mesure ou elle introduil une confrontation entre des conceptions divergentes {Garnier, 2005).
Cetle confrontation provoque une prise de conscience chez les individus qui découvrent
d'autres points de vue que les leurs. Tl en résulte une remise en cause des points de vue de
chacun gui peut étre source de « progrés cognitif » (George, 1983) par la résolution collective
dn conflit.

Aimsi, lout comme la délibération de groupe (Urfalino, 2000 ; Manin, 1983}, Ja pratique
réflexive collective est plus que l'addition de réflexions individuelles, et a un double effet
individuel et collectif :

- individugl parce que la perception de points de vue divergents conduit chaque acteur a
les analyser au regard de son propre point de vue, et ainsi a &largir, compléter etfou
modifier ce demier :

- collectif parce que la confrontation permet le développement de nouveaux savoirs ci
savolr-faire.

Au-deld de la possibilité qu'elle offre, comme au niveau individuel, de developper les
compétences, la pratique réflexive collective comporte deux intéréts majeurs.

D’une part, elle offre un espace d’échange sur le travail qui contribue 4 améliorer I'efficacite
de I'activité produclive, soit en définissant une solution qui prenne en compte le maximom de
critéres possibles (« objectiver ou fiabiliser les solutions » : Barthe & Quéinnec, 1999), soit en
augmentant lc nombre de solutions alternatives possibles qui sont générées au cours de
I'échange (Clark & Smyth, 1993, cités dans Hoc, 1996},

DYautre part, ¢lle permet de débatire collectivement de la variabilité des situations et du
traitenient de celte variabilité, el ainsi de développer la capacité d’arbitrage des indivicus £t
des collectifs pour répondre aux situations prochaines, nouvelles ou non prévues. Ce faisant,
la pratique réflexive collective peut &tre un moyen de favoriser la production ¢ le maintien
d'un collectif de travail qui, en réélaborant les végles pour diminuer les conflits de but,
constilue une ressource pour la santé des opérateurs (Caroly, 2013), €1 pour la performance
globale du systéme (Damiellou et al, 2009). On peut aussi penser qu'elle développe la
confiance mutuelle via le développement du cotlectif de travail.



En dépit de ces bénéfices, la pratique réflexive demeure souvent cachée, nen recennue voire
comballue du fait qu'elle n'est pas « directement productive ». L'enjeu pour 'ergonome est
alors de la rendre visible lorsqu’elle existe, ou d’accompagner sa mise en place. Autrement dit,
I'objectif est que celte activité constructive devienne une activité productive au sein de
I"organisation. Pour ce faire, un certain nombre de méthodes existent, qui sont décrites dans
ce qui suil.

2. Les méthodes d’assistance a la pratique réflexive

Un certain nombre de méthodes en crgonomie permettent d’encourager le developpement

d’une pratique réflexive. Elles visent 4 soulenir une réflexion outillée par I'action (L'activité

est objet d’analyse), sur 'action (auto-snalyse individuelle etou colleclive} et pour ["action

(amélioration, élaboration de nouvelles connaissances et action sur la pratique). Leur

principale caractéristique est qu’elles impliquent une prise de conscicnce qui se caractérise

par au moins deux facteurs (Motlo, 2004 ; Molle & Falzon, 2004)

- Les opéraleurs sont placés 4 distance de V'environnement direct de la téche. Cela lewr
permet de se concentrer sur les connaissances et compétences qu'ils mettenl en ceuvre au
cowrs de activite ;

- En devenant analystes de leur propre activité ou de celle d'autrui, les opérateurs
explicitenl ce qu’ils font, comment &1 pourquod ils le font. Il ne s°agit donc pas seulement
de dire ce qu’ils savent, mais aussi de découvrir un savoir implicite et d’autres fagons de
faire.

Les opérateurs sont done considérés i la fois comme des opérateurs et conme des analysles,
ce qui constitue le point de départ de la prahique réflexive. Ceci n'est evidemment pas
nouveaul dans I histoire de I'ergonomie {Teiger, 1993 ; Teiger & Laville, 1991}, mais lcs deux
caractéristiques précédentes constituent le cceur des méthodes d’assistance & la pratique
reflexive colleclive.

L’activité faisant I'objet de réflexion peut &tre représentée de diverses maniéres (films de
['activité, récils de situations, compte-rendu d’observation «’activité, cic.). Il est utile de
distinguer, en lermes de bénéfices el organisation pratique, les méthodes de confrontation
individuelle de celles collectives. Nous nous appuierons pour cela sur Motlo & Falzon (2004).

2.1. L'auto-confrontation individuelle
L'aute-confrontation individuelle consiste & confronter un opérateur a sa propre activité. Elle
permet d'accéder sux logiques qui sous-tendent I'activité ct conduit les opevateurs
- i prendre conscience de leurs preptes savoir-faire gréice a la description de leur activité ;

- 4 expliciter les logiques qui sous-tendent ces savoir-faire et qui ne sont pas
nécessairement conscienles, mais qui le deviennent grice au processus d’explicitation.
L’auto-confrontation individuelle constitue parfois un préalable indispensable auquel peuvent

s'ajouter d'autres formes de confrontation.

2.2. L'alla-confrontation

L’allo-confronlation consiste a confronter un opéraleur a activité qu'il pralique
quotidiennenient mais qui st exercée par un collégue.

Les bénéfices awtendus de cette méthode sont les suivants

- un changement de rcprésentation qui résulte du fait gue les opérateurs somt
volonlairement placés 4 distance de leur propre point de vue ;

- mne prise de conscience d'autres formes de réalisation de ['activité qui les conduit a
prendre conscience de leur propre actlivité au regard de celle d’autrui ;



- Panalyse critique de scs propres savoirs et savoir-laire au regard de ceux d’autnu ;

- la construction de nouveaux savoirs.

L'allo-confrontation peut étre individuelle ou croisée. La premiére consiste & confronter un
opérateur A I'activité d’un autre opérateur, sans que ce demier soit présent (nais avec son
accord). Dans la seconde, deux opérateurs commentent respectivement 'aclivité de leur
coltégue (elle est aussi désignée sous l¢ terme d” « auto-confrontation croisée » @ Clot, Faita,
Fernanclez & Scheller, 2000). Du point de vue de celui qui commente, les caracicristiques
sont les mémes que celles décrites ci-dessus. En revanche, I"opérateur dont I'activite esl
commentée est conlronté A la représentation que I'autre a de son activité, ce gqui "améne 4
mieux justifier ses connaissances et a rendre explicites certaing aspects de D'activité qui
n’auraient pas été développés sans l'intervention de som collégue. Le fait de commenter
l'activité d'un collégue en sa présence modifie donc profondémient la situation et ses
benéfices.

L'allo-confrontation croisée est une forme particuliére de I'allo-confrontation qui se termine
généralement par un échange entre lcs deux protagonistes. De ce fait, elle apporle un bénefice
supplémentaire 4 la méthede, a savoir la construction de proeédures nouvelles et partagees.

2.3, La conlvontation collective
La cenfrontation collective est une forme d'activité réflexive collective au cours de laquelle
un groupe d’opéraleurs commente I'activité d’un ou plusieurs d'enire eux. Le collectif est
composé d’opérateurs qui peuvent appartenir ou non au méme domaine d’expertise ou 4 fa
méme fonction hidrarchique.
Celte méthode permel :
- I'explicitation des représentations des membres du groupe ;
- la construction de représentations ct de savoirs partagés. Ceite construction résulie du
partage d'expériences individuelles, qui permct un apprentissage mutuel ;
- 1’évaluation collective des différents modes de réalisation de I'activité et des solulions
1s5ues de la confrontatien.
La dynamique de I'échange conduit les epérateurs & expliciter et évaluer leurs propres savoirs
et savoir-faire au repard de ceux d'autrui, et d'en élaborer de nouveaux. Ce processus,
cependant, n'est pas toujours visible et explicité : des saveirs peuvent se construire, sans pour
autani que leur détenteur en fasse état au collectif.

2.4, Analyse coit-bénéfice des méthodes préscniées

Comme dit précédemment, les méthodes de confrontation peuvent étre utilisées dans une
perspective compréhensive ou d'action (Mello & TFalzon, 2004). La premiére  est
principalement orientée vers I'analyste : parce qu’elles encouragenl I'explicitation spontanee,
les méthodes de confrontation permettent une meillewre compréhension de 'activité, el des
logiques individuelles ct collectives qui Ja sous-tendent. La perspective d’action cst plutot
orientée vers les opérateurs : en commentant leur propre activité, en etant confronté a
Pactivité de leurs collégues, ou en devant expliciter leur propre activité auprés d'un ou
plusicurs collégues, les opérateurs acquiérent une meilleure compréhension de leur activilé,
modifient leurs connaissances, adaptent leurs procédures, en construisent de nouvelles. De ce
{ail ils transforment le travail.

I auto-confrontation individuelle, par définilion, ne permet pas le développement de savoirs
partagés. Le potenticl de développement individuel est également limit¢ dans la mesure on
I'opérateur commentc sa propre activité, En revanche, pour toutes les autres méthodes
présentées, confronter les opérateurs & une activité qui n'est pas la leur permet de modifier
leurs représentations et connaissances et d’en construire de nouvelles (el figure 1).
1.’allo-confrontation eroisée est certainement la méthode la plus efficiente pour développer lcs
connaissances individuelles dans la mesure ol le faible nombre de participants offre un temps



d'échange conséquent.

L 'allo-confrontation individuelle est la méthode qui offre le moins de polenticl de
développement de connaissances collectives, 'opéraieur &tant seul & commenter I'activité
d’un collégue.

L’allo-confrontation croiséc et la confrontation colleclive peuvent étre des méthodes trés
elficaces pour développer les connaissances collectives, avec un bénéfice supplémentaire
pour la seconde dans la mesure ol 1'allo-confrontation croisée est limitée a un couple
d’opérateurs.
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Figure 1 (extraite de Mollo & Falzon, 2004). Classification des méthodes d'allo-confrontation
selon le type de connaissances {individuelles et collectives) qu'elles encouragent.

3. Exemples d*application des méthodes d’assistance 4 la pratique réflexive
Cette partie présente plusieurs exemples d’application de méthodes de confrontation utilisées
par des ergonomes dans des conlextes différents. is visent 4 illustrer différentes modalités de
la pratique réflexive, leur particularité et Jes points en commun li€s notamment aux hénéfices
escomptés, mais ne sont bien évidemment pas les seuls exemples utilisés en ergonone.

3.1. Réflexion sur les pratiques & partir d’activités filmées

Dans les études décrites ici, la pratique réflexive repose sur I’analyse de films représentant
I"activité de travail, avec pour objectif d'élaborer des solutions communes (techniques,
organisationnelles, etc.) tenant compte de la réalité du travail.

Les Activités de Réflexion Collective Assisiée par la Vidéo (ARCAV), décriles par Mhamdi
{199%), en sont un exemple. Elles s”inscrivent dans le cadre de réunions collectives réunissant
les opérateurs et la hidrarchie. [.'étude de Mhamdi avait pour objectif d’analyser, afin de les
réduire, les accidents d’origine &lectrique au sein d'une grande entreprise de produclion, de
teansport et de distribulion d'énergie. Les films visionnés en réunion représentent des
interventions réalisées quotidicnnement par les opérateurs, el certains sont réalisés par les
opérateurs cux-mémes en sitvation réelle. A intervalles réguliers, un groupe constitué
d’opérateurs, d'ingénieurs sécunité et de managers de proximité velonlaires se réunit afin
d’échanger sur ces situations. L’objectif n’cst ni de juger les operateurs ni de renforcer les
régles de sécurité, mais de [aire I'analyse eritique des modes opératoires, de discuter de
Iapplicabilité, de l'utilité ct de la pertinence des régles au regard des contraintes réelles de
I"activité, et de définir de possibles solutions d’amélicration, qu’elles soient techniques,
procédurales on organisationnelles. L’auteur a montré que les accidents €laient rares ou
inexistants dans les sites ofl existe une pratique régutiére de discussion collective 4 propos de
films de Pactivité de travail.

La vidéo a également &té utilisée comine support de confrantation lors « une intervention au



sein d'une association de producteurs de safran désivant capitaliser les savoirs et savoir-faire

locaux pour accompagner la relance de la culture du produit dans leur région (Mollo & Falzon,

2004). Cette demande fait face i deux grandes difficultés. D’une part, les producteurs

apprennent par essais et ecreurs dans la mesure ol ils ne disposent pas de savoirs locaux et ot

il est impossible de ransposer littéralement les modes de cultare d”auvtres pays (en raison des

conditions climatiques). [Fautre part, les producteurs sont géographiquement €loignés les uns

des antres, £t aucune thiche n’est eflfeciuée en co-présence.

Trois types de confrontation ont été réalisés :

- des auto-confrontations individuelles avec tous les producteurs filmés, afin d’expliciter
les logiques sous-jacentes de I'activité (gestes et outils utilisés, stratégies relatives au
moment de la cueillette, influence des phases amont, ete.) ;

- des allo-confrontations individuelles avec les producleurs filmés et des producteurs
n'ayant pas &i¢ filmés, dans le but de rendre visible la diversité des savoir-fairc au semn du
collectif et de la faire expliciter ;

- une confrontation collective réunissant les producteurs filmés, réalisée 4 disiance des
aulres.

Les résultats ont permis de montrer que 1’allo-confrontation individuelle a constitué un outil
de partage des savoir-faire : le regard sur I'activité de I’autre permet 4 chaque producieur
d'accéder a une partic de leurs saveirs et savoir-faire. Cette méthode a permis de compenser,
en quelque sorie, 'absence de partage ’un liew commun. D'autre part, 1'allo-confrontation
individuelle a constitué un outil de formation et d’apprentissage : la confrontation a activité
des antres a conduit les producteurs soit a renforcer leurs propres représentations et savoir-
faire, soit au contraire 4 les modifier, grice au processus d’explicitation qu’elle provoque. L.a
confrontation collective, quant & elle, 2 non seulement permis d engager une démarche de
formalisation des savoir-fairc A partir de 'analyse dc Iactivité de travail, mais a également
conduit les producteurs 4 prendre conscience de l'intérél de partager les experiences
individuelles, & s'approprier la vidée comme outil d’analyse et de partage, et & orgamser des
séances d’émondage collectif afin que Pactivité devienne source de construction d'unc
cxpérience collective,

3.2. Réflexion sur les pratiques & partir de situations non nominales
Les deux études présentées ici illustrent une forme de pratique réflexive qui repose sur le
traitemnent de Situations Non Nominales (SNN), ¢’est-a-dire qui s’¢cartent du prescrit ou qui
poscnt un probléme d'applicabilité de celui-ci.
La premiére 3 consisté 3 analyser le fonctionnement de Réunions de Concertation
Ploridisciplinaire {RCP) en cancérologic. Ces réunions hebdomadaires rassemblent des
spécialistes de différentes sous-spécialités (chirurgie, oncologie médicale, radiothcrapie,
gynécologie, etc.} en vue de proposer des solutions thérapeutiques pour les SNN, qui posent
un probléme d’applicabilité des référenticls thérapeuliques.
L'analyse de I’activité menée en RCP (Mollo, 2004 ; Motlo & Falzon, 2008) a moniré que
conformément aux attendus, les RCP permettent de garantir la fiabilité des décisions. Mais les
bénéfices dépassent 'aide & la décision. Le raisonnement collectf mené sur les SNN
engendre une évaluation critique croisée des différentes allematives proposées, et permet de
définic collectivement ’espace des solutions acceptables et l'cspace des  solutions
inacceptables. Ainsi, il permet de délimiter les frontitres du genrc local, a Iintérieur
desquelles les médecins sont libres de choisir, parmi les alternatives possibles, celles qui leur
semblent le misux correspondre avx situations particuliéres, et & leur propre expertise.
Ce faisant, les RCP sont un outi] d'apprentissage individuel et collectif, les professionnels
&tant amenés a prendre en compte un certain nombre de critéres nouveaux explicités par les
colldgues, el A intégrer les régles construites collectivement. Du fait du traitement répéte de



problémes similaircs en RCP, certaines réples d’adaptation circonstancielles deviennent
méme des régles stabilisées qui fondent le genrc local, c'est-a-dire la frontidre des régles
d'adaptation estimées acceptables.

La deuxidme étude concerne la méthode Jugement Diftérentiel d'Acceptabilité (IDA),
proposée par Nascimento (2009}, Cette méthode est une forme de confrontation cellective
véaliséc A partir de scénarios écrils de SNN.

Les analyses réalisées dans le domaine de la radiothérapie, une spéeialité multi-métiers
(radiothérapeutes, physiciens médicaux, dosimétristes, manipulateurs radie, etc.) montrent
que face 3 une méme SNN, les jugements des différents professionnels quant & 1"acceptabilité
de la situation divergent (Nascimento, 2009 ; Nascimento & Falzon, 2008) et ceci est en lien
avec leur activité. Les différences de jugement sur les écarts donnent lieu 3 des discussions
nourries, permettant de mettre en évidence le travail réel et ses contraintes, favorisant le
partage de saveirs et le développement de compétences individuelles et collectives. En tant
qu’oulil d’aclion, via le jugement de l'espace des pratiques acceptables, DA permet aux
professionnels de délimiter ensemble les frontigres de la fiabilié de leur systeme de travail,
Enfin, elle Favorise le développement du collectif : les professionnels prennent en compte les
possibilités et contrainles de leurs collégues et les intégrent en vue de définir le champ des
possibles.

4, Les régles d’or de 1a pratique réflexive

Instituer la pratique réflexive collective pour qu’elle contribue au développement continu des
individus et de l'organisation revient a organiser des espaces permeltant de débattre des
arbitrages effectués par les opérateurs pour répondre aux conditions réelles de réalisation de
"activité de travail. Mais pour ¢e faire, un certain nombre de conditions doivent &tres
remplies et sonl développées ici. F.a liste n’est pas exhauslive, mais nous considérons que le
non respect d'une des régles d'or décrites ci-dessous ne permeltra pas d'atieindre les
bénéfices décrits précédemment. Ces «régles d'or » ne visent pas & détailler 1a realisauon
technique des méthodes employécs, mais a en préciser le cadre afin qu'elles puissent étre
qualifiées de constructives,

4.1, Une centration sur le réel de activité de travail

La pratique réflexive doit avoir pour objet |'activité réelie de travail. Pour éviter de dériver
vers unc discussion générale sur le travail ou la vic de 'organisation, elle peut &tre outillée
par des films, des photos ou des récits de situations mettant en exergue les conditions réelles
de réalisation du travail.

11 peut s’agir de trailer de situations singutiéres ou au contraire de la répétition de situations

sitnilaires, 'essentiel étant la mise en débat du travail. Néanmoins, deux grands types de

situations peuvent étre objet de débat

- les situations non nominales, afin de mettre en débat les contradictions vécues dans le
travail {Detchessahar, 2011) et d*évalucr I'acceptabilité des différents arbitvages possibles
{Nascimcnto, 2009 ; Moello & Falzon, 2008) ;

- les siluations considérées significatives pour les acteurs, qui peuvent permetire de
capitaliser les pratiqucs qui fonclionnent bien (Gaillard, 2009).

4.2, La régularité d’un collectif pérenne

Pour qu'elle s’inscrive dans le long terme, la pratique réflexive suppose la régularité d'un
collectif pérenne. Cette condition est déterminée par trois grands facteurs.



Premicrement, comme dit précédemment, la pratique réflexive doit étre réguliere, d'une part
afin de traiter un plus grand nombre de situations, d’anire part parce gqu'elle pennet de
maintenit une cuiture de travail collectif et de maintenir 3 jour un référentiel opératif
commun, et enfin car comme le souligne Detchessahar (2001}, des discussions (rop espacees
conduiront inévitablement 4 éloigner la discussion des problémes quotidiens du travail au
bénéfice d'informations plus générales ayant traii & la vie de I'organisation.

Deuxidmement, le débat sur le travail suppose une symétrie des relations entre les differents
membres, méme si ces derniéres sont asymétriques au sein de Porganisation (Maggi, 2003).
Cette condilion est nécessaire pour garantir la liborté de parole des acteurs et éviter les
jugements de valeur. Fn effet, I"objectif cst de comprendre I'activité au regard des cemtraintes
el difficultés quc les opérateurs ont 4 gérer, et non de renforcer ou d’effectuer un rappel des
végles. Cela implique, lorsque la hiérarchie est présente, qu’elle adopte une attitude
compréhensive et non prescnptive.

Troisiémement, la pratique réflexive suppose une participation volontaire de tous, des tdles
définis et un engagernent de chacun sur le long terme. En effet, il est important que le groupe
soit relativement stable et resteeint afin d’assurer une bonne dynamique des échanges (Magg,
2003) et un suivi des actions engagées. Ceta n’exclut pas l'idée d'une géométrie variable en
fonction des thémes traités et des mobilités internes des membres, mais la constitution du
groupe doit &tre réfléchie et adaptee a 1’objet central.

4.3. L’élaboration et I’évaluation concertée des solutions
L’intérét de la pratique réflexive colleclive est qu'elle consfitue un espace de conlrontation
entre le prescrit (la tache) et lo réel (I'activité), mais aussi entre différentes modalités de
réalisation de I'activité. Dit autrement, I’objectif esi d’analyser la variabilit¢, non pas pour
éliminer écart entre le prescrit et le réel mais pour mieux le comprendre et le gérer de
mAaniére consciente el raisonnee.
Mais I"analyse colleetive doit également avoir pour objectif de développer collectivement des
solutions techniques (achat de maléricl par exemple) ou organisationnelles {répartition des
taches, horaires, formation, ctc.) dont certaines pourrent faire 1'objet d’expérimentation. Cela
implique de confronter les logiques des opératews 2 celles d autres acteurs de |'organisation,
afin de travailler sur les adaptations nécessaires,
Celle double visée d’apalyse et d'action est une condilion sing qua non au soutien de la
hi¢rarchie et 2 la prise en compte de la réalité du travail dans les évolutions organisationnelles.
Mais cela suppose une implication et un engagement de la hiérarchie.

4.4, L’implication et I'cngagement du management

Pour qu'elle permettc un développement contiu des dividus et de 1'orgamisation, la
pratique réflexive collective doit avoir unc place connue de tous et reconnue, et doit &re
encouragée el assistée au sein de I'orpanisalion.

Elle doit étre un outil de L'organisation souwtenu par la direction pour que des moyens
matériels et humains y soient consacrés (Detchessahar, 2001), et que les solulions qut
émergent de ces réflexions solent encouragées et expérimentées. Conférer un tel statut a la
pralique réflexive suppose que I'organisation acceple de donner i voir les contradictions et
perlurbations afin de les discuter et de les dépasser. Comme Gaillard (2009} le souligne pour
certaines formes de retour d’expérience, cela implique de « reconmaitre que « l'erreur dite »
est source de progres (...) et que ces perlurbations existent chez soi, gt 1l faut en mesure de
I'assumer et de discuter de cet état de fait ».

L'impfication d'un certam niveau du management dans ['animation de ces ecspaces de
réflexion constitue I'une des voies penmeltant de faire valoir le contenu des échanges et les
solutions elaborées au niveau de 1a direction (Clergeau et al., 2006). Dans certains cas, 1l peut



s'avérer wtile el néecssaire que certains membres du management soient formes  la démarche
d analyse dn travail afin qu’ils soient en mesure d’animer les débats & partir du réel du travail,
et de faire valoir les &volutions construites au niveau de 'organisation.

5. Conclusion

Développer la pratique réflexive collective afin qu'elle devienne source de progrés des
organisations revient a la considérer comme une activite de management (Gaillard, 2009 ;
Detchessahar, 2011), & organiser Je Iravail d’organisation {de Terssac, 2002). Cela implique
que les connaissances mobilisées et élaborées par les espaces réflexifs ne sont pas senlement
utiles en internes, mais sont utilisées comme base de développement de savoirs et/ou d’outils
permeltant de transformer 1'organisation. Cela sous-entend également la nécessaire
implication du management dans son organisation, afin que les solutions ¢laborées puissent
étre défendues au niveau de la direclion, et donnent lisu 3 des transformations concretes
sontenues par "ensemble des niveaux hiérarchiques de 1'organisation (Detchessahar, 2011,
Daniellou, 2012).

[’ensernble des bénéfices obtenus via la réflexivité et la mise en place de solutions
d’amélioration des conditions de travail n'est pas sans effet sur la construction de la santé au
travail. En cffet, le bien &tre mental se constrairail & partir de capacités disponibles et
mobilisables, contraires 4 la « misére cognitive ». Avoir une bonne santé cognitive signific «
&tre compétent », ¢’est-d-dire avoir la possibilité « de disposer de compétences qui permettent
d>étre embauché, de réussir, de progresser » (de Montmollin, 1993, p 40). De notre point de
vue, pouvoir débattre sur les contraintes et les ressources du travail réel favonse le
développement de compétences comme disculé plus haut, mais au-deld le développement des
hommes et des fommes au travail, des collectifs, de l'organisation. Un cercle vertueux
5'installe ; plus compétents, et avec des conditions de travail favorables, les opératcurs sont en
mesure d’assurer la performance souhaitée. De ce fait, « ils vont mieux car ils sont meiileurs ».
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VERS UN MODELE 80CI0-ECONOMIGUE DE MESURE DU CAPITAL
HUMAIN ?

Laurane Cappelleni

AR, universitd de Lywon g

Le terme de capital humain trouve son orgine dans tes travau des &conomistes
Sohulz (1g61) et Becker (1964} gui désignaient par ce terme Fensemble des apliludes,
phyiyues comme intellectnelles, de la main-d'meuvne favorable & la production
fconpmiyue, Depuis ces travaux fondatceurs, le capital humain a fail Fobjet d'un
intérét jamats dénenti et singulidrenent en seinces de gestiotl. Au plan concepluel
J'une par, avec notamment des Uravauk explorant ses différentes dimensions ¢t Son
posilivnaetient par mpport & d'autses Winles CONMExts S0nLme le capildl immakéncl
ou le capital intetlectuel {Bessienx-Ollier £t of, 2006). Au plan méthedalogigne
dautre part, avee des réflexions menées sur sa mesure et s développement, par
exemple dans le caldre du programme « Capilal humain » de FOrganisation de
coopéralint et de développement Scononmigue [CCDE, 1pgh). Au plan Llechnigue
Egalement aves les Lravauy folsanmants poTianl sur <2 complabilisation dans le bilan
des entreprises comme ceux de Mamqués (1974} Sas parder des nombreuses
conlroverses pour savoir 61 Lo lerminglogic elle-méme du « capital humain » avait un
sens, lorsque Pun parle de compétences et de cunnaissances humaines par définilion
inuYiénables, & la dlffErence d'un eapital financier ou technigue {3avall, 1974, 1975).
Dans cr comexte, la crise économique mondinte d'vetcbre 2008 o redonné wne
nowvelle vigeur aux recherches sur lz capital humain, en soulignant son rdle central
dung la performance durable des urganisations et les conséquences cakasiraphigues
do som « cubli  par les enlreprises (Stiglilz, 2004).

Pour contribuer § res Sébats, Farticle sinterroge sur les difficultés persistantes qui
empéchent les organisalions de se saisir plus fermemeat de la question du capital
hunain, L'hypathdse quiil développe souligne que ces difficultés ont une origine
méthadalogique en constatant qu'il oy a pas, auiourd Mk, de méthodologie adaplie
de meswre du capital humain qni fasse consensus el gui soil aisément actionnahle
dans les entreposes. En effet, depuis les travals fondatewns de Becker, les questions
resteat muulyiples sue Tapproche du eapital humein : quels indicatews utiliser ? Guels
objels mesurer ? Quelle frbgquence de mesiire choizir ¥ Qui réalise les meswees 2, R

Pour apperier des léments de réponse b oes questions, Iarticle présenle une solulicn
méthodologique explorataire aves le moddle socio-économigue de mesune Jdu capital
humain, expérimenté sur plus d'un millier d'arganisations depuois 35 ans {Savall,
1974, 1675 ; Cappelletli, 2006 ; Savall, Zardet, 2008). L'apport di Farticle ne réside
pas dans une expdicitation supplénentaire de Fanalyse socio-Economigue - qui a déja
fail Pobiel d'vne sbondaute diffusion — mais dons Pétnde de ca conpexion aver le
capital humain qui est peu abordée dans la littératune. Pour exposer la contribution
possible de oo modéle 4 la mesore du capital humain, Farticle présente son
gxpdrimentalion sur ute entreprse de 70O (v RONTES de 2004 & zocd. La premiéne
patie de Farticle est consacrée an cadne vonceplur] du eapital humsin ainsi qu'a la
présentation du modéle socia-Sconamigue de sa mesure. La denxidtme parlic explicite
la méthodologie de rmeherche utiliste pour éludier Papplivation du medtle, la
rechetche-intervention, ainsi que '8lude de cas mailisée, Enfin, In troisiéme partie
dterit 1eg pésulkats de 1o recherche puis en propose une disclssion,

I- LES COMPETENCES ET LEUR MANAGEMENT, ELEMENTS
CENTRAUX DU CAPITAL HUMAIN



Cetle partie wet but d'abord enavant b contribution fondamentale des compétynees
el de lour munigerent au capital humein d'une entreprise, Pais elle souligne les
linites des méthedes trmditionnelles de mesure du eapital humain 2t TinlérEl que
présentent des solutions méthodolugiques alternalives comme le modéle 2orio
ECRENIMIUL.

1. LE CADRE CONWCEPTUEL ET METHODOLOGIQUE DU CAPITAL RUMalN EN
GESTION

L concepl de « capital humain » est développé pour lu premiére fois en 1981, par
I'évunomiste americain Sehuliz qui exprime en ces termes @ « Alors qu'il appareit
évident gue tes individus acquitrent des savoir-faive et des savoirs whiles, il 'est pas
gi Bvident que ces savic-Rite et saveirs constiuent une forme de capital [v1] que ce
capltal soil pour une part sulstanticlie Je produit d'un investissement 4élibér ». Dds
Torging du eoncept, on compnend gue le capital humain ne peut se réduire & wne
défnition qui ne le rlierait pas a Ja performance et & la créalion de valewr. C'est
poubiued, Ia théarie du canite) hunain que déveluppe Beeker § panic de 1964, dansla
continuitd des wavans de Schubtz, fonelionne par analogie & celle du capital finaneder
ou physigne. Becker utilise le terme du capital pour désigaer les eompétences, les
ex périences £ s savuits humaing s'ils résubtent d'an investissement qui napporte un
povenn o augmentant la productivit des individus. Selon Lui, de méme que le capilal
physique. le vapital humain peol Sacquérin, par Méducation el la formation, se
préserver et se développét, par un enlrelicn & ravers des formations continues efon
Pattenlion portée & la santé de rindividu, De mime, il doit pouvoir prrduire un
bénéfice par les revenus pergna loms de la miise b disposition des compétences,

[mparté de Teconomie & la gestion, e concept de capital humain correspond dés lors
4 logrégalion des Eéments immatéricls incorporés par tes individus - les
ponnaizsances, les aplitudes, Texpérience, la erfativitd, ete, — si celte ageégation
produit des performances pour Uentreprise, Lz capitel humain d'one arganisation
west done pas un ensemble sialique de potentilités mais cotrespond  ale
compétences de ses mumbnes €1 4 1 qualité de leur management. En d'auloes mots, I
capilal humain pourrait se déimir comme Factivalion steatégique dn patentic]
humain (Cappelletti et Baker, 2010}, Crs deus concepls centrney Jos compitences et
teur mansgemuent, sent présents dans les terminologies olilisées en management
pour disigner ol approcher le rapital huntain, Pac eaxvaiple, Savall et Zardet (2008)
définissent investizsemenl immaline] comme = un ensemble de mini-aclions
individualisées gu collectives qui comvergent vers la téalisatinn «les ebjectifs
sirettgiques de Pentreprise s Pour Lacooix et Zambon (2002), le capital inlelleciuel
représente un ensemble de ressourees endogénes (compilene, cavair-faire, ete) ¢l
de ressources extrrialisables fmargues, cbpulalion, satisfaction does ponsemmateurs,
ele.] permettant de eréer de la valeur pour Vensemble des parties prenantes par la
recherche d'evantages compélitifc

Afnsi ratoehé aus compélences ¢ & leur manpgement, el par 1 méme & la
perfarmanee, le concept de capital humain est b rapprocher de ja théorie des
ressources et de Fapproche configurativnnelle gui lul est lige. La théotie des
ressources propose de positinmnes les ressources imimatérielles comme leviers de
développement  davantages compitilifi (Weoedelt, 1984). Celte thborie »
nilamment 6t sHmulic par la théore des nessources {nternes papulariste par Hamel
ot Prahalad (1903}, Selon culte théorie, les employés et la fagon donl ils sont glnés
joment un rile capital dans le surcds des organisalivns et constituent une sowree
crucinle d'avantage stralégique durable. Pour démontrer sa conlrhulivn au capital
humain, 1o théorie des possolrees Seal appuyfe sur Iapproche configurationnele
développée par Pieffer (1945} au Belery oL Doty (1946] dont Ioliet est justement de
mesunet Jes efets des pratiques de ressoures humnines suc la performance
Ecopopniaue

2, LES LAMITES DES APPROCHES TRADITIONNELLES BE MESURE DU CARITAL
HUMAIN

Comme be soulignent Stghts (2009) ¢t Saulpic (2010}, les méthodologies artaelles de
meanre du capital hoain restent sonvent inoérantes en rdisan de lewrs difiicultés
{raiter Ia dinlectique cotre syuthése ot anehse. Soit dun o, clles sonl trop



syTihetinues, centrées sue un indicateur le plus souvent financier, el ne parvienme it
pas & saisir tonle la complexité de ce eoncept, comee les tentatives de
comptabilisation du crpital humain, Sait de Fautee, elles prupesent une pluralité
dindieateurs gui permellent dapprocher e capital humain, comme le Bafarce
Scorecard [BSCY de Kaplan et Korton (1gg6], mais elles manguent alors de synthése
pout le mesurer clairement.

En raison de ces difficullts, les normes compiables frungaises POG considdont
bjouts les investissements oo capital Lwtain comme des chirges, en dépit des
recherches mendes sur la complahitite des ressources humaines comme celle de
Rayburn (1972) an Margués (1074). De méme le réfécenticl comptable internatinnal
LASE exclut Yos ressuurees humzines des actifs au midil quielles sont volatites ot
susceptilles de disparaitre avec le dipart des personnes concerndes {Bessiewx-Dllier
ctal., 2006). La non-contrdlabitité de capilal hutaain rend done sa complabilisation
dang un bilan preblématique car il est indissociable de san détemtenr auquel i csl
(1 Tnily 1418

Les upproches extra-comgitables de mesure du eapital bumain comaissent également
des limites, mrme si elles conservent towl lewr intérét pout pilider la performance.
Cela fexpligue sans doute par le foisonnement d'indicateurs qu'elles proposent, et
dans cortaing £as, leur nungue de Uragabilité avee tn pedormance, Cest le cas par
exemple du bitan social et du eontrdle de gestion sociale (Cappelletti, 2006), Cest le
cas également dos approches seandinaves comme celles de Swveily [1956) o0
d'Edvinzson et Malone [1907) dans lesquelles 1o capital humain est ditoé dans le
capilal imratéricl, Ainsi Bdvinsson el Malone décomposent Je capital immaté el en
capital humain ¢1 en capital strocture], oo dernier étanl li-méme o posé du capital
wrzanisationnel et thu eapital elients, Edvissan ct Malone proposent un putil sppelt 1e
navigateur de Skandia {(Skeadic Navigator] divisé en cing denmaines qui sont &
F'origine de ba valeur du capital immatéticl de Fentreprise : bos finunces, les clients, les
process, de tenpveltement et le développement, et les ressources humaines. Le
nuvigateur de Skandin décline alors chacvn des cing domaines en uow sfrie
d'indicateurs gui permettent, selon lours auteurs, 4'apprébender Tes performances
fulures de l'entreprise. Le BSC de Kaplan el Norton souffre également des mémes
timites 20 regard de la mesure du capital humain. Ceres, il fadt de lien entre les aelifs
intangibtes Tapprentissage organisationnel, les processus inlernes et te managenient
des clienls) el la peeformance, mais b capital humain est = noy$ = dans un ensemble
awsed vasle dindicatenrs.

3. LES CONCEPTS ET LES METHODES DU MODELE 50C10- ECONOMIQUE

Le modéle socia-économiyue propose une Alternulive extra-complable & le mesure du
capital humain, opérationnelle 1 done intéressante A Glwdler. B est fondé suc
I'hypothise de te cotapatibilité entre la performance économique f la petformnance
soviale pour créer de fa pecformance durable (Savall, 1974, 1975 ; Fmall el Zandet,
1987, 2008 ; Cappelleiti 2006). Ce modile considére que Nincll eienee e age reale
¢t les vutnérabilités on compétences se Leaduisent par des dysfinelivanements qui
engendrent des pertes e valeur ajoutée mal nflétdes par e systéme complolde, doll
lear dénemination de coiils vachés. Selon 1e modEle, le capital humain est mesumable
sur une périnde par la mesure de Pévelution des dysfonclinnnenents el des coits
cachés qu'ils engendrent. §i les dysfonctionnements managérianx et les vulntralilités
en enmpbteniees augmentent, le niveaw des codts cachés va angmenter indiquant une
dégradation dn capital humain, Fioverse indiquant son déseloppement, Ainsi, le
capital bumain o5l vi sclon le medéls comme une dynamigque continue de rédaction
de 1'entropie organisationnelle.

1a méthidalogie se déronte vn deus Lemps sur une plriode dennée

Premer tetps en T aver fo eéalisation dee dingreostie des dysfonclierrements ef des
coitls cachés ef Névaluation des comgsdlettoes  Tenseibie est appeld diagrostic socio-
doommmigue, Les dysfonclicinements sont identifiés lors d'entreliens qualitalifs aec
Vencadroment ¢f au moins 30 % du personnel de Nenloeprise diagnostiguée, 115 sonl
représ  dams six  themws qui constituent  des  variables  explieatives  du
funetionnement ¢ les conditions de trovail (Jucaux, ambiance de omail, eted,
Torgamisation du travail (réparilion des missions, mgles ol procédures, ele), n



commwnieation-cootdinalion-concertation  (dispositifs  Je comumumication.
atsmission des loformations, ebed, M pestion du temps (planiticabion et
progremmation des aciivitds, gestion des délais, ele). la foruation intépnée {qualite
dos formations, gestion des comipélences, efed, la mise en uvte slealégique
{pertinence de lnstratégie, quakité de sa mise cn @uvre, etc.),

Pour calouter les collts cachés, de nouvcalx enweliens, cedte fois quantilatifs et
Fnanciers, sont menés auprés de lencadrement de Penlreprise diagnostiquée. Cos
entrelic hs consistent abaed & repérer 12 cause des dysfnctionnements au moven de
cing indicatenrs : Fabsentéisme, Tn rolation du personrel, les accidenks n Leavail, les
défauts de qualité, la sous-productivite dinele ou la sous-effiencité, Puis les enils
cachés sonl Svaluds su travers te colit des conséquences des dysfonclionnements
appelées = aetes de régulation ». Lévaluation se fait an meyen de g% pom posants : les
surconsommalivns qui cotrespondent 2 des biens on des scevices cansimmmés en
exels ; los sursataires gui sont olilisés lomsgu'one activite esl rddlisée par une
personme Lilulaire dune fonction misux sénunénée que eelle qui derit lassumer, ou
lorsiue des salaites sont versés & des personnes ghaentes 3 les surlemps qui
eorrespondent § des ectivitds de régulation 4ui prennent du temps supplémenluine ;
les norproductions qui surviennenl en cas diabsence dactivite ow dun amét de
travail @ los non-créations de polenticl et les risques qui cormespandent 2 des
rtaulations futures (non-ceéation de ptentiel] ou probables (eyues),

Les régulations des dysfonctionnements sont de dews bypes ¢ les activités humaines
(siremps et non-productions) e tos consommations de biens ou senvices
{sursalaims, sunconsemmaliving, non-créations de polenticl et risquesh Les temps
humains sunt salotisés & la contrilution horaire & Iz valeur ajoutée suc colt variable
[CHYACY) qui est fpale au tappor do b marge sur coils vanobles sur te numthre
d'heures de travall attenducs ; 1a warge swr codt voriable #ant égale 3 1a diférence
entra Je chiffce daffaives téalisé et Ios charges variahles. Les consommations de biens
pu services sont gvallldes 4 partit des eolts effectifs des bivns et des sendoes {prix
dprhat, taws horaire satarjal, ele b

Enfin, Jes compélences sont évaludes en wbilisanl un outil mppelé = grille de
compétences w qui permet de repder les forces o fes vilnérabilités en compétences
de toutes les équipes dune entroprise au vegard dos upbrtions queites duivent
aeeamplir.

Pouxféae femps, en 7 +1 avec fa réfisetion dune évaluation socte-feoromiyue. Les
dysfonciicnnements, les coiils cachés et les compétences fon! Paljel d'un nowzau
diagnostic en T +1 qui est comparé au diagnostic réalist en T powr repercr L'évolntion
des dysfonclionnements, de lewrs colits cachés et des compétences sur Ta période
considérte. 5 les wulnérabilités en compétences diminment, ainsi que les
dysfonctionnements et leurs enits cachds, cela indique une rédnetion do lineflicience
sociale ou, en deulees lermes, de Tentropie organisationnelle, cest-a-thre une
améliration de la gualitt do management ¢ des compétences. On pourma Alar
conclure o un développement du capital humain sur ta période.

1I - ’APPLICATION DU MODELE S0GIO-ECONOMIQUE DE
MESURE DU CAPITAL HUMAIN

La denxitme partie de Taricle présente a mithodologie de ta ceche che-intervention
wiilisée pour observer la mesure du capital hmmain aves Te niodéle socio-Economique,
ainsi que son mode opétatoire et les caraclérisdgques du V'enlreprise fdite.

1, CARAGTERISYIQUES DE . ENTREPRISE ETUDIZE

L'enireprise éudide vend et assune la maintenance i matériels de vidée et
télésurveiilance auprés dientoeprises. Elle walise emiron 20 millions deurcs de
chiifre d'affaires pat an pour 700 salariés envirun. Les salariés sonl hasts au stége
situd dans le midi de ln France, dans un des deux postes de cuntridle (PCY qui assuncnl
la surveillince des emtrepriscs une fois les matéricls indaltés, o dans une des
vingt-deny agenoes techhico-eomme reiales répatties & Leavers Ia France. Lieolroprise
sl organisée en six fimclions principale < 12 fonction tehnigue qui negrowyw T
techniciens en eharge de Finstabiation et de ks maiotenanes des makésels 1 fomction
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commerchale ; 12 fonction administration des ventes dont le téle esl central en raisan
du mede de paicment par les clients des mstériels achetés ; Jo {onelion PC gni
regronpe les apérateurs chargés de Ta surveillance des cllents grive sux matérlels
installés ; la fomction GRH ; la fomclion Rnance, compabifié et systémes
dinformnation. Les cllests nachitent pes un matériel domt s deviennent
propriétaires mais lovent celui-ci pendant tne dutée de quatre ans en hooorant des
mensualités de réglement. Au bout des quatre années de localion, le client peut se
réabanner au pas. Les vendewrs ont donc deus types d'efiorts commerciaux &
prodaire. Le premmier pour conquétic de nnuveanx elients, appelés les aews, 2elon une
technique de vente appropriée appelée oite shoot, dont Uobjectif est de comvalbnere un
Jient #p un rendez-vous unigue. Le second pout entretenit avec les clients déjd
abounés, qui constitueat te pare cffent, wne relation ecxmuerciale de qualité, en sorte
gue cew-ci s¢ 1Eabanment. Le taus d'érosion qui évalue le nombre de dlients du pace
qui e s céabonnent pas est un indicatent trés sitatégique pouc lentreprise smdide.

METHONOLOGIE DE LA RECHERCHE

En raison de lo conception du modéle socio-économmique, l'étnde de =
contribution 3 1o mesure du capitel humain demande un Lemps de présence lang
dan= Yentreprite 2insi que des interactions avec les acteurs. Cest POUIQURE, 12
recherche-intervention est appare comme une méthodologie bien adaptée &
l'obijet de la recherche de par son caractére longitudinal et collaboratif. En effet,
le processus de cecherche-intervention cst fondé 4 la fois sur Uindoction et la
déduction, en altermant les recherches de terrain, appelfes phases d'immersion,
avee des phases de recul et d'analyse, appelées phases de distanciation (Savall,
1974, 1975 ; Cappelletti et Baker, 2010). Les phases d'immersion doonent
naissance, par indiction, 4 des inferprétations, Dans un dewxiéme temps, les
phasges de distenciation permettent, par déduction, de formuler des hypothises
de recherche, validéss ou non par une neuvelle phase dimersion. Le contmasle
des deux phases favurise 1a création de coonaissances. Le processus de Lo
recherche-intervention est également fondé sur Uinteraction cognitive eale le
chercheur et les acteurs d'entreprize. Le chercheur utilise Vaellen quiil pilote afin
de produire des ponnaissances et les actencs contriboent & le canstruction méme
du processus de recherche (Plane, 2o0a)

Lentveprise s décide en 2001 de redéfinir sa stratégie powr rompre aves des
dysfonctionnenients temaces, cardciéristignes des ewtreprises dun secteur de la
sécurité, D'ume patt, un taux d'érosion impartant 1ié & wo mangue de relations
commercizles avec lea clicuts abonnés. Thautre parl, une image de marque dégradée
liée & un mangque de sub-tlité dans lutilisation de la méthode de vente pre shaol,
gouvent perque par les clients de fagon trop agressive. Enfin, une vohésion sociele
fragile en ratson de canditions de travail difficiles, en particntier dens les FC, et un
clivage entre salariés, avee dun cbté la fonetion commerciale » noble = ot de Vautre
les fonclions supports, Pour 'acentupagner dans cette neuvelle stratégie, I'entreprise
a souhaité que suit mende en son scin wie recherche-intervention de Wpe sacio-
ézonominue par uie dquipe d'inlervenants-chercheurs do laboratzire,

2. FROTOCOLE ET MODE OPERATCIRE OE LA RECHERCHE - INTERVENTION

La recherulie-intervention & permis de réaliser wne mesure du capital humain de Ja
soeieré sur la péricde 2o01-2003 en appliquant te medéle socio- Economique.

EN 2000

- Les dysfonctionnements ont éé identifiés lurs d'entretiens semi-dlecctifs avec Lo
dineetion, Uencadeement ot wi échantillon représentatil de 20 % du personne] de
base de Ventreprise,

- Des entrotiens individuels ont 6t ensuite mends auprés des cadies pour £valver
Fimpact tconomique des dpsfonetionnements. & Teide des six composants du
moedile  socip-feomomique @ bex o sumonsommalions,  les  surtemps,  les
nemn- preetueiions, 1o sursalaires, la non-créatinn de potentiel. les risgues.

- Les dvaluntions céalizées ont &b prisentées lors d'unw stance appelée effet-minair &
Feneadrement et as personnel, minss qu'a la direction e Fenbeeprise concernds,
posiie Tess valider par disewssion contradictoine.

T



- Les larees et les walnérabilites cn conpstences ont été identifides an travers loutil
« grille de cumpétences = qui a &t appligué dans toutes bes équipes de lentreprise.

ENz2om

Une dvalualion socio-éeonomique a ¢b€ réalisée | un newwcau dinghostic sorio-
écanomique a €t réalisé fondé sur de nouveaux enlistiens evee la direction,
T'encadrement et 30 % du personnel dz base, puis 1 & £1# cotparé avec le diagnoslic
céaligé en o0, De méme, les grilles de compétences ant fait l'abjet d'vne newvelle
#vluatlon dans tontes les équipes. Cela 3 permis de mesurer le capital humain su
travers 'évolulion sur fn périnde considérée des dysfonctionoements, des cofits
cachés et des competences,

IH-RESULTATS DE LA RECHERCHE

Les résultars de ta rechewche sout présentés dans lordre des dewx séquences qui
caraclérisent be modéle socin-foanomique ; févaluation du management s travers le
disgnostic dez dysfonctionmericnts et dez codls cachés quils engendrent, puis
I'tvaluation des compétences. Ces résuliaks sont disculés pour en souligner les
apports el lez limiles an regard di la question de recheeche soulevée,

1. L'EVALUATION DE L'EVOLUTICH DES DYSFOMNCYIOMNEMENTS

Le Jiagnostic téslisé en 2oo1 a permis dlidentifior des dysfonctionnements
manRgEM Ay, par exemple !

- Le mangue de compilences en managemenl des persormels encadrant. Plus
géntralemenl des défauts de communication, de coordination, el de coneadatiim
ont été ilentifts entre les managers ¢ lewr Squipe, el gvee x dircelion concernant
les informations soviales, 1es contrats de travail ol les prinnes atirikutes.

- Le mangue de clarté des missions des managers et des peranaels, Par exemple, U
est apparu que les techniciens ne connoissaient pas Pampleur exacte de leur
nrission lots de Vinstellation des matdciels en elicatdle ou fors d'wne aglinn de SAY.
e afent-ils ainsi fairg ¢u non un rapport au senice commercial 4 Vissue d'on SAV
pouT résumer les sentiments duclienl

- La rotation du perswennel trés élevée dans les agences commerciales {plus de 100 %
par an} et dans les PC (plus de 20 % par en). La rotation irds fuce des
commereials voil = source dans la méthode de vente Wnts difficile & appliqner
paur un jeunc vendeur et dans le mangue d'intégration e de subi des vendeurs
par tes chefs de venle. Celle dans les PC wit quant & elle sa sowrce dane les
conditions de travail péoibles puisque les opératenrs en BC font des cycles de
surveiltance de douze heures dans un espace confing et clos.

Des recrutements poacchigues, en particulivr deng les &quipes commercinles, o6l

poc pallier tes absences ol les démissions le plus rapidement possible, Tus

recrutemants sent déclenchés sans converlation avee ba DRH, Linaluation réalisée

n 2003 4 permis de cepérer une Méduction ns netle des dysfonclionnements lige

ax amdliorations suivantes. Sur la base des dysfonclionnements identifits

1l 2001, un groupe de projet s'est néuai, piloté par le P-DG de Fentreprise, pour

définir el meltre on reuvne des actions Twmélioration du capital humsin autour de

ciny thitaes mobilisateurs : la rénovation des prostations et de Forganisativn du
service RH. la défnition dune newvelle politique et de nowsclles pratiques de
hanagement, la clarification des ciccuits dinformation enlre Tvw difftnents
serdicea, la définition du ole Jes managers en termaes de gestion des compétences
et des ressurees humaines, I'élabocation de régles eoblertives &'dhigue of d'équite

Uin processus de changement organisatinmnel a done €€ mis en ouwvee dans

Tenlreprise pour anéhoner fa quatité des enmpitetices et de leur nmomagement, B

partir des tomal du grovpe de projel, Des actions conerdes ant 8¢ déeldées el

mises en euvre dans chacun des cing (himes mobilisateurs par des groupes de
iravail votre oo el 2003. Par excmiple un juristo a 60 rectibé au sendee BRH pour

farmer bes managers de Ventreprise aux rigles de base du droit social, puis servic
de personne ressoures en cas de contlits duns les dquipes. Une grille citsle de
compétenees managériales € de comportemients professionnels a dé Elaborés
i IUF préciser Tos enmptlences et les comportetaents altendws par Femineprise dans



le mansgement des Aquipes @ animation de cfundons d'équipe, cotretiens
dobijectifs el d'dralustion, travail en équipe, concertition, respect dautnn, vie Un
parcelits de formation e dintégration des nouveaus swendeurs a é& défni
prévepunt en pariculier un swstéme de tolerat du newern vendeur et une
penomtion o = rtmLhErtion qui intégrs une partic variable qu'aprés six maiz de
prisence dans 'entreprise, une fois le sendeur cormectement formé pour signer des
affuires. Les conditions de traved vl &0 &galement amdiiorées dans les PC avec Tn
réalisation de trwaus dandnagenient de Yespaee de wavail.

2. L'EvALUATION DE L'EVOLUTION DES COlTS CACHES

En zooi, Jes woits cachés ou les pertes o valeur ajoutée engendnis par les
Mnfonctionnements ool &6 dvalués 3 35000 euros €n maytie par personne vl par
am, soit ui tolal corresponddnnt & 30 % du chiftre d'affaires aonuel erviron. Parmi les
cofits caches le plog significatifs, on treuve les non-productions ot les pertes de
clientéles lides au mangue de compétences des cornmerciaux et des techoiciens €n
managetnent de kx relalion elleat, On trowve &galement Yes cofils cachés lids & Tn forte
rolation du personiel en particubier dans bes BC et dans les dguipes commerciales g
s traduisemt par des surtemps de Tecrutement el des non-productions on ralson des
ahes NeeE.

En 2003, nne évalualinn globale des indicateurs dcuntmiques a été mends aupiés de
l'emtreprize montrant une rédurtion de 40 % envicon du niveaw net des coldts cachls
qui s'est ftahli b ooooo € par persanne oL par an, au liew des 35000 € mesurds
en 2001, U ¥ a dene cu wn développement du capital humain dans Fealoeprise, €n
Faalees termes une réduction continue de lineffcicnce socidle ou de Venlropie
organisativnmelle, en Nen avec tos aclions damelioration et la réduction des
dysfouctionnements précédemment déerites. Pour affiner 'évaluption Eeanomique, &
dispumser dun indieatenr de conirdle, I'évolution de la CHYACY entre 2000 13003 &
égaloment Gt mesucfe. En effel, la CHVACY représente da veleur ajoutée variahle
moyenne créée par Ut membre de Pentreprise e une heure de Insvall, ¢t qui sert &
cownTic Tes charges Fxes ol digager un résuliat. Sous réserve d'une siehilld des
effactifs, la crokssance de 1a CHVACY sur une période indigue une amélioralion dc 1o
qualité du mrnagement des ressources humaites an plan éconpmique, chacun étant
plus elfivient 4 son poste (Savall of Zardet, 2608). Lo tableaw 1 présente 1'8lude de I3
CHVACY et du résultat d'exploltation de l'entreprise entre zoon et 2008 Pour
Eclairer Ia compacaisol, ef montrer gue ke développement du capital kamatn ne sosl
pus feroulé dans Penlooprise jusle aprés 2003, la mesure de la CHVALY & fpalement
&8 rénlisie en 2007,

La eroiszance de la CHYACY entre 2001 et 2004 gui se Ltaduit par une amellomtion
de la compétitivité el des gains de productivité, s'explique pour partie par une
mailrise des chnnges wariables el pour une aulee partie par Un relour suT
Finvestissernent immaténs], obtenu par effet progressif dapprentizsage dun nouveall
mode de  fonctionnement gui a4 permis  une  snppression  de  cerlpins
dhsfonclisnnements. Cette améliorakion a permis de réduice oo profondeus 1n
rotation du personnel (1o % pour les PC oau lieu de 20 % et 50 % pour les
commercieme au Yiew de 100 %), los défauts de qualité ol les sous-produetivitts
lorigine du niveau éevé de coits cachés ou de pedes de valeur ajoulée.
L'angmetilation de Ja CHVACY Leaduit vne ameliumtion de fa valeur dn temps de
ravail homain daus Featregrise ivdoit par le développement des compélences et
lamélioration de lear managenient,

Tableau t - Evolution de la CHVACY

2001 LI 1] goT
ivaey. me 4 € e
R&uliai d expinlretion <10 K t1LEME + 04 ME
Nambre de collnberatears T 1 envi o 0 prnviron V] poenviron

3. L'EVALUATION DE LEVOLUTION DES COMPETEMCES

18é0r 2004 -2007.

En o, Futilisation dans toutes les équipes e Poutil = grille de compdlonees » a
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permis e cartogmphict s s o0 Ies sulnfmbilitds en compitences 4o
I'entreprise. Lexemple de cethe carbrgraphie suc e cas Tune &quips de commeneia
sk propost lahkean 2.

Lévaluation des compétences est faite par chagque mannger aver lassistance du
cherchewr. Le panaget identifie d'abord 1es opérations i réaliser par son tguipe, puis
il évalue ln qompdlenee de scs Squipicrs pat un procédd decimologique simple.
Lorsqu'un équipicr pratique 1'opérmtion avec vn bon nivean de maitrise, il est évalud
at oyen d'un carrd noir, Lorsqu'it maitrise moyennement Vopération, i est évalug
au moyen diun carnd semi-noin Lovsqudl pratique peu lapération, o brés
imparfaitement, i est &alé au mpen d'un cacnt Wane. Une fois renseignée, b
lecture de o grilte se fait de fapon verlicale et horizonlele. AL plan vertical, elle
permet e epérer Ios opfrations voinérables sur lesquelles les compltences dofvent
étre développies {minocilé de careds hoies). Cesl le cas dans P'esemple propesd
tablean z de lopération = Géper le portefenille e cllends acyuis = ou aurun
cummereial west pleinement compétent, Au plan horizonial, elle permet de repéner 1o
degré de podivalenee d'on salarié et de discuter avec ui de sa progressiun possible,
Les zones de vulmétabilité se traduisent par des dysfonclionnements et des cofits
cachis qui vont apparaitre dans le diagnostic secio-frnnomigue, retamment dans le
théme «» Formalioh [nlégrée », Qependant [eur représentalion sous une forme
détaillée au travers b grille nend plus aisde ledr prise cn comple et leur traitement pac
tes managers.

En 2003, e méme exercice 7 £16 réalist comsistanl € uke mise d jour par les
managris, avee aide des chercheurs, des grilles de compéte nees de Jeur équipe. Cela
a permis de ceplret les Aolutions de compétences sur la péricde, e constoter les
amétiorations ou les dégradations. Co reptmge o concordé avec les améliomations et
les ciductlions de dysfonciionmenient tepérées drns 'Evaluslion sacio-Economigue,
Puur résumer, les principales améliorations constalées ont porlé swr Vaecroissoment
des compétences en management Géguipe, eh qualité de concertalion des mAnageTs
avee fa direction, el en qualité de 1 relation evew tes elicnts de 13 part des &uipes
technirjues ol cunncnciales.

Tabkleau 2 - Grille de compétences d’ung équipe cammerciale (extrait)

Ierine Répandn: MEgocia Lidrar b
Réaliser ke | poomwss or ey Radi e Ie prix portefeulla
ALt plarning de | les qualités | guesticnz Te eunitra 3l LUK &
praspaclinn s des de vante e mane chents
prowduiis clienis finé avgais
LA o a o) u ] u]
Al | | | | | | ] L] G
Fi:] o | ] ] u u
ne o] | ] o 0 [l

Mote : ¥ aitse sollafaisante de l'opécation ; 7@ manque de maitrise dis Papeation
shsence de pratique de l'opdratinn mais gonnaissance des prineipes | - © pas de pratique de
|'opération ni de feratlon LhénHgne reque.
[sfor 2001-2007.

4. DMECUSSTON DES RESULTATS

Les niwultats de recheoche confirment que Lo medte soeio-Econonique de mesure du
capital humain csl bien cenwed sur fes comp@lencos et leor management. La
méthedologie propesée, sxie sur la mesure de Ninefticience managériale, peroncl
ainsi de mesurer e capital humain par des indicateurs socio-€conomigues o
= qualimétigues =, eesld-diee altermant des infommintions  gqualitatives  (les
dysfonctionnements et tes compileneest, quantitatives € financieres (Ia varistivn du
niveall de codls cachés et ta CHYACYY Lo modéle socio-éconoinigue propose de la
sorte nne mesice dynantigle du capital humain, fonddée sur sen Svolulion sue une
période donnée. au Iravers drs indicateurs de détail - les dyslenclionnements ot la
grille de cotupétences — et des indicatenrs du synthése - Févolution des colits cachés
el la CHYACY — évitant sinsi 1écucil dapproches trop spnihétiques o, 3 Pivverse,
Lrop analyvtigues Cvoir tablean 2).

Lintérdt de disposer dindicalurs d0lnillds sur le capital humain est 1éel pour los
gestionmaires qui disposent ainsi d'informations expllcatives sur sa variation, utiles

L
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pour Iaction et la sicatégie notamment suciales ol managériales. Les indicatenrs de
gynthése ont quant & eux une utitité delerte pour le muanagement e de reparfing
pour la gouvernance, qui manque gendralement d'infonmatons peclinentes sov ce
sujet powrtant strategique {Cappellenti ex Baker, 2n10).

Méanmeoins, des points de discussions peuvenl #tre opposés au modéls sorio-
fconomique qui méritetont des travaux complémentaires ponr 8tre éclaircis, Per
exemple, il est vrai que le modéle socio-gconomigue approche 1e capital huntain par
Ta négative, ¢l des réserves pouriaient &re §mises sur celle coneeplion de b mesore
en gestinm. Cependant, depuis les lravaus de Peroux (1973) sur le découplage
organisationne], voire cenx de Willimson {1975) zur les cofits de transagiion,
l'approche dysfonctionnelle £5t une altemmative possible en gestion, et singuliérement
por mesicer des phénomenes. Autre discussion possible, les mesures proposées par
le wedfle socip-éconemique somt incontesteblement suljgece tives, Mals ils ne
semblenl pas powveir en étre autrement lotsquiit s'agit du capital huatain qui teuche
& des qualités incorpordes dans des sujets. Cependant, pour objectiver les mesures, le
modile socin-économique recourt au princlpe dinkersubiectivité contradicloice
{Cappelletti et Baker, 0100 @ cortes les mesuwres résullent dentretiens avec leg acteurs
el d'vbsenvalions de terrain, mais elles font Pobjet de discussions conteadicteires
entre les acteurs £t celul qui ulllise 1a méihodalogie (chercheur, suditear, cotsultant,
ctr.] pout &te validées, = objectivées = en quelque sovte, par congensus,

Tableau 5 - Le reporiing sovio-éeoncinigue de mesure do capitu] humain

Evalation des [t obutiom dia Falutions des
dical ' . TRV ' :
Indigafeurs Avsforslionnemeats wnlile ceehia CRAL LM e
. . Lapenlaljve. " . ..
Nature des Cualualive ot ?' Fimareiing et Cualitarive
. o, R it ol o .
indicaleurs detailze symibtigue Ky lsiLipn vl diaillee

CONCLUSION

Saulpic (zuin) 8 sonlignd avee justesse, & propos de la pedformance, que « la religion
du chlfire unigue €5t Wompense = Cet article s'est efforeé de montret qu'il en éteit de
méme aver le capital humain, Dewx tentations oot en effel souvent marqué les
méthedolagies de mesure du capital humain : celle de e synthése excessive pour
capturer ce caneept complexe dans une seule information, généralement compluble
cu Anancitve ; celle de l'analyse trop ftondue propozant des critéres multiples et
diluant finaleruent le capital humain dans on flot d'indicateurs suc le capital
{utnatériel, Pour dépasser cette impazse, Narlcle g'est intéressé au medéle socio-
écanomsigue de mesure du capital humain. Ce modéle est fond# sur Névaluation secia-
fronomique des compélences et de leur msnagement sur une périade donnée. B
propose des indicabewrs d'analyse ot de synthése & la fois quatitatils, quantitatifs et
Rnatciers sur le capital humain centrés sur es dysfoncionnements mamegériaus, Ies
pertes de valewr ajoutée quils engendrent et Iévuluation des compétences. An-dela
des procédures que préconise le modéle, et qui peuvent légitimement susciter des
déhats, intécét zénérique dn modéle réside sans doule dans la directien qu'il indigue
peir mesucer le capital homain ¢ celte d'une mesuce socio-Eonenrique multicritére
qui, d'une part, facilite Vanalyse du gestionnaice et sa réflesion stratégique, et daulce
parl, permet des synthéses utiles au management et & la gouvemance de lentreprise.
Les porspectives de recherche sur la mesure socle-éoonomique du capital hmmain
résident sans doute dane tes potentialités que semble avoir celbe mesipe Pour mieus
connecter 1e pilntage interne au pilolage externe des organisatinns.
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La téconle crise écguomiyue mondizle s redonné vne nouvvelle vigneur sux
recherches sor be capital hunipin en soulignant san réle central dans la performance
durable des organisations, En particulier, [une dvs questions persistuntes de In
techerche sur le capital homnin porte sur sa mesure, Dans ce cadre, Varticle présente
1ne solution eaploratoire de mesure du capital humain qui mobilise le modéle socia-
fronemigue. 11 propose motanment un repartig gio-foanomigue dn capital
hurain, utile an pilotage interne et externe des entreprises considérées,

Toward a socio-eenmomle madal for measuring human capital?

One of the most apparent couses of he globul economic crisis we froee all
experienced since the foll of 2008 was flawed management of hurmas capital Henre
the ciisis hos siressed the crueial contribution of humen capitad fo sustainphie
performance. Nevertheless, a ol siill remains to shirfy regarding the guestion af
Buman capital measwvertenl. To vaize this dssue, the paper investigoles an edapted
process fo teensure human crpiiol ihrowgh the socia-economic framework. i
particular the paper explains how I duild up @ secio-gconmmic reporting ouer
huonan capital whivh noy ivprove the feternal aed external manituring of
oI EnTes-
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La question du déwelappement des compélences a envahi Wovs les discours, aL-elle
pour antant envahi les pratiques ? Telle pourmi 2 ta question & luguelle mous
putiens pu tenter de oépandre an cours de cet edicle. Car, si en définitive les
rifétences Imailant dos vompélences sonh nombrouses (plus de dinx millions de
réfdrences sur goegfe, prts de Boo omvrages of guetques milliers darticles
seientifiques ou de wvulgarsatian}, la yuestion de lewr développement reste, pout
beancoup, encore un mystére. Los compétences sont muhiformes et fonclionnent
comme dcs ~ attracleurs lranges = & gue lon cherehe tant bien que mal &
apprivoiser par I biais dingé nieries pédagoginues ou de formatinns tuocodes vers le
trail, T faut dice que peadant longtemps e développement des compétences o €té
pensé en dehors do systbme de travail, déconnects des imilieux dans besgquels cee
dernieres allaient £i0e mebilisées. Or, ta recherche p permis de Taontper que eelles-ci
ne provent se conatruine en dehoes de Taction, ponr exdster elles ont besoin détne
opérationnelles contraitement aux savaits et aux connalssaoees qui pewvent ire
détenns indépeadanment de leur mise en eeuvre, Elles sont le froit d'une renconiee
cotre un individu (ow un collectif) & un eovironmement gl les nond contextuelles,
conlingentes el situdes.

Ce mest pas te falt de détenir des savoies sur la petite enfance qui rend une personne
compitente, mais le fait qu'elle puisse les investic aver swocks dans des situations
déterminges @ accueillle un nowmel enfant & lo crdebe, animer une stamoe de
peyehometricits, ou encure assuret 1a cohéreoce de Naction socio-Gdoeative au sein
d'uoe struckiee,., Ces savaims mobilisés en sileatinn oe soront pas mis en euvne de 13
méme manitre selon te Heu ab ils sont investis @ serteurs médico-social, sanitain: ou
de Ja culture et de Fanimation cb de la maniére dont ils pourooat Pétre (moyens
techmiques, homuins on matériels, ambiance de travail, managewment, motivation,
ele.)

On peut done dite que la compétenes reléve d'vne responealilité partagée entre un
individu qui la mobilise et e milico dans lequel il opére. ENle est & la croisée do spvaic
2gir (les savairs, les connaissances, tos iofoomations ntiles au travaily, du voulodr agie
(madivation, valonkE} ¢ du pouvoic agir (eavicounement), On b'est, n d’auimes
termes, jamals compétent seal, L'histoire personnelle ne peot s'éenine guiariculés &
nne histoive oillective,

Ainsi Pélucidation des compétences n'a pas &8 sans effet sur la mandéne de penser el
durpaniser lewravail, de Bl en aiguille sur Ia formation.

LA CODMPETENCE, 'UNE RELATION TRIANGULAIRE AUX
APPRENTISSAGES

Aingi les compélences ne caracléricent pas un individu mais Ja relalion entre celui-oi
ot som miliow, les situations qu'il & & vivre. Cest dans les Lransactions avee Je comtuste
professinnocl guiil va les maobibiser clfou Les developper. Cela signifie, et cela mest pas
de Ia moindn: impartancs, que corluines otganisations vuat s'avérer plus propices,



plus facilitantes, yue Jawices au développement des compétomces, #re plus
« mowrdciéoes « {Carcé. Charbennier, 2oo4] ou plus fagonnenies 5 ogue
« I'organisation du travail va cagendrer des pratigues professiennelles pacticuliéres,
spécifiques gud vont £ir¢ eu nan porewsss d'apprentissages » [Fernagy Cudet, 20070
& poste identique, on me travaille pas partnut de b mme maniéee et dans les mémes
conditions.

Travailler en equipe plun-professivonclle sl mone-diseiplinaine ne conduit pas aux
mémes eftels swr 1es pratiques. Travailler & un niveaw teitonial platdt que local n'a
pas les mémes incidences sur 1o mise on wwvne Fun projel Edueatil. Reenuter des
#ducateurs sportifs sur ta base de lenr profit {expéricnees de +ie et professionnelles
tans be yuortier, origings culturelles] et non sur b basc wnique de lewr diplome
{m compétences kechnignes ) est teés difficent en lermes dintégration dans les
dispositifs fduwratifs de Ia ville.

Crganiser des liews daccueil pour les assistanles  matetnelles (relais) qui
fonetiunnent eomme des lieus d'échanges, de padags b d'analyse des pratiques n'a
pas la meme purtfe pour elles que de n'aveir pour seul intoracubeur les maisons de
département, ete.

S tuut acle de tkmail sinsetit dans wo enllecdil de travel]l, une organisation, no
envicpnoement, uie higriechie, un systéme deonominue ¢t techinigue, qui générent &
la fois des conlraintes el des tessources powr lindivien, oo peut aloes comprendee
ponrguot des  nolions comme celles  d'organdsation  Apprenante,  qualiftate,
formatrice ou capacitante onl emvabd les distours au conrs de eos dix dermignes
années, Elles traduisent Fintérét portd au eavail comme pourant étre formatour et
conduizent les aclewrs 3 fire évoluee les strudutes organisatiennelles, les procédures
de tmvail et le stvle de magagement dea hommes pout Favoriser Témergence et le
diveluppement continn d'un ensemble cnhécent de processns d'apprentissages, et oo,

A trois piveaux

1. Individoel {nivean mirro) - Tapprestissage  individoel cormespond anx
spprentissages que Findividu effeciue seul. Ces apprealissages setont plus o0 moins
formalisés car uo dislingue bes moments d'appoenlissages furmels {la fonmation dite
classique nu traditivnnelle, les formations sur site, 'anloformation assiztée, ete) &l
les moments d'apprenkissages inforniels (formation sur le tas, par wvicarlance,
rnimétisme, expérience, fohanges avee bes paics, ete.h,

Marie est LIE dans une eréche, Elle se voil trés régulitnmneal vonlier des thehes
dencatrament. Elle expliyue qu'elle a appris en regardant faioe sun direcleur, en
l'assistant aw quotidien & gérer 12 stractuce, Dans Fa stowture od clle trvaillait
anlétieuremnent, le responsahle el oo absorhé par te projet de daménpgrment de
la staucture, elle avait dome 4 mettre les mains 4 la pate et se débooviller poue pallicr
seg absenees £1 Eviter les conflits avee des membres de Téquipe,

. Collpctif fniveaw méso) : Tapprentissage collectif désigne les apprentissages que les
individus effectuent par le groupe de travail souvent 3 Toccasion d'activités rénlisbes
eo #quipe de manidee coopérative ou collaborative. La sommie des pompétoners
individuelles ne forme pas 1a compétence onlloetive, elles ont 4 s’amiculer autonr d'un
prajet commun, 3 wne eulliee commune,

Voussef est rddinteur sur b3 lUgne D du RER patisien pour | zone de Corbeil-
Essonnes. Pour lud, o'est le travail en étooite collabomlion avee les autres médiatents
de la zonc au d'sulces sones qui 1oj peomck détre efficace dans son travail, Clest ce
icavail de conodinatinn dve actions el de patage d'expéricnees (postives e nEgalives)
qui lui penmet de progresser duns son action aupres des usagers du RER et de huf
dotner le sentiment quiil n'est pas seul, gue les compétences des ung gt des auloes
sariivulent pout agir efficace meni.

A I'Eoode de la Deusidme chance de Marseille, chagne &muipe pédagogique e céunil
une fis pat seranine afin d'évogquer le cas de ehagque stagiaire dont elle a la chane.
Les ohjectife de cette éunion sont @ {1} de eéaliser la mevue des effectifs, (2) de
positionner en stage chague stagiaine, {33 $évabuer Ia progressivn générale de chaque
slagiaire de Fagquipe. (4) de gérer, en collaboratian avee Tes médinteurs de la Vie
Collective, les problémes pidphériques & la formation que pouvent encoatrer les
slugiaices (héberge ment, santé, procsdures judiciaines),

1
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Une céunden par module de formation est organiste afin de faciliver Féchange de
vontemus et de méthodologics. Le nespoosalle de module esl notamment chargé du
suivi des objectifs générarx et de da pédngugic willisée. Enfin, vn conseil des
enscignants st organisé afin dassorer la coardinatinn et Iéchange pédagogioues
densemble. Ce dispoeitif en équipes pédagoginnes de guatee metabres pemet une
véritahle = responsalillsation « de Yéguipe qui accompagne chague stagiaire, Cela
assmipe Ja aqualitt du positionnement professionnel et 1a valarisation de 1a diversité des
compétences de chague membine de Féguipe =

2. Orgaoisationne] {niveal macro) @ Pappreatissage organisationne]l désigne une
organisatian gui apprend b mémarisant les nésultats de ses expéoences el les acqis
de ses activités an deavems cew de go0s salatids, Apeds les avoir capitalists, elle les rend
disponiblis.

fe gourerienient @ confid, e 2009, & Macline Hirsch, Howl covsnissaire 8 fo
Jeunesse, a snission d'tablir wa plan d urgence en futeur de Fenplod des feares.
Ce plun durgence a donied fier & des expérinentelforns avec fes organésations
déféquées do servica prblic gui ont permis de difinir eu somenet les siraligies &
envisager. e sol gedee ot golewrs de tervain of 4 fo copitalisation des
résitfiats de fears expdriipenterions que be Hme copamissaire & lu Jeonesse a ol
definir ses actions (dévelnppetment de Fnfternance, detelion d'mdoromte, ele.],
Avec Je soutien du diparternent Elivdes, dvaliaion, documentation de [Aesé A,
Prufession Baonliewe = a pilete une démerche de recherche-aotion ) ovee sepl
camurernes de in Seine-Soinl-Denis. Cette dimorche @ porté sur M alse o ure
des purconrs da réussite dducanive dans le cadre dy progromme fde réussile
defucoifve. Le quesiionnement essentie qun a inspiré ce travafl a teatt, o e pard
auy coractdrishyues des publics, dautre part & fa pluee el wu rdie joué par les
Semillez of par los enfunts of jeunes conoernés, enfin & la mumiére dont s
apprehendent bes dispositifs de réussile dducmiive ot dont ils fealucnt Fappare.
Tewt au long de fa recherche-uelion, tes professionnels inpligueds deas fes
dispositifs da Rémssite éecarive omt wpportd fewrs connalssanaces ef leurs
analyses - iz ont collaboré & fa réotisation des outils denquedte et oni éclairg, d
chague éiape, les analyses qui lewr Steiemt proposfes, el parifcipé e
oonclusfons du roppoert qui g H6 publit. Ns ori permmis uwr organisalions pitoles
de s¢ 2qisir de fewrs suvolrz el de les capitaliser pour oriemler fewrs aeliens
futures of ont pr de feur ofté socialiser Mans  saveins el praigues
prefessignnelles,

On peut done appreodre au travail, en travaillant !

Qunt de neol 7 Ne le sail-on pas d8jd depuis blen longtemps 7 Déja Ao toms des
corprralions Ju Moyen Age, e méticr se transmetlail eo dineet. Anjeurd'hui,
Iintensification du développement des formations pae allernance ou Potérét pocté
aux dispositifs de validation des acquis professionnels (entre aulres) témoigae de
Fimpottance des apprentissages issus de U'espérience. Sur le plan de la reche rehe, les
travanix de Deviy ' {1850-1052), Piagel (1895-1680) 1°), Lowin (18g0- 1947) °, Eolb
{1584} =, ArgTis ¢t Schin (1g85) ¢! 20nt 1 pour nows e mppeler. Brune Bowraisa
(159a) ¢n a d'ailleues fit vne excellente seothése dans san gnTage = Apprendn: de
lexpédonce » Alnsi pour reprendne dus termes wlitisés en ergonnmic ouw ea
didactique professivanelle, on pewl déerre le trvail comme la résultante d'unc
atticutalion d'activités cunstruclives et productives (Rabardel, 2005} - qui
eotdiisant toul wn chacun & apprendre des sitpations gu'il st amend 3 reoconrer,

Ainsi s'intermnger sur le pile formateur des situations de travail w'est pas nouvean, oo
qui Vest par contre neléve de Tinterrogation conissante sur la maniére de renfarcer le
putenticl fonmatenr des situalions de travail, de 1 wnlonte de vouloir didactiser les
contextes de travail povc en renfoneet la fonction formatrice, ou cacure de développer
des pratiques organisationoelies ou manogéridles censées connbuer & In moatde en
compétences des individus. Lensemble de oo aetions sur Femdirennement do traved
el los contemus do Wewail participreait wlors & Fémergence dorganisalinns
puliculié res, powvant apprendre et aider A apprendre.

ORGANISATIDN DU TRAVALL ET DEVELOPPEMENT DEE GOMPETENCES
:UNPAS VERS LES ORGANISATIONS FOUR APFRENDRE



Din: gquline organisatinn pesd aider 3 apprecdes n'est pas pomvean, ve gui Fest
lorsgque Pon patle de cos organisations, hest La prize de conscienoe que oot ohjiectif ne
peut Bloe olteint gee sila nature du travedl proposd awx salards dvolue pour
permettec une mize en oelvre des capaciids  pecsanmelles et melntinnmelles
supérionres, un Elargissement de 1a sphice d'iniHative ¢l des pemspectives de
développement prufesslunnel. Dans ceitaings arganisatinns, il serait done possibbc
d'apprendre mienx gu'sllleuts.

La notinn de corjdtence mhest pas Srangéra & Vapparilion de nomeelles formes de
formation dans Tes arganisalions, méme. si aujourd'hoi, oo ne peut en géndraliser Les
pratiques et los effuts. Do oité de la formation dite farmelle, on a vu se dévelnpper
des ingénieries de fncnutiun plus anerées dans le travail on prenant appui sug les
situatiens de travail rivlles des formés Gsimulation, éude de cas, jeux de réle,
furmation 2u peste de travail, ndours Lexpétience, fornation-avtivn, eted | du ciité
du tnnail, une pberganisstion des moniénes de travailler on d'appoéhender et de
panser le tonail afin de permetire aux traveillenrs de gagner en efficaciie gedee aux
apprentissagrs réalisés (ravail collaboranil, cn dquipe projet, en nésceu w0
bindme. cercles de qualité, management patticipatif, Lutorat, atefler danalyse des
pratiques, ele) Lidte congiste & agir sur Vorgantativn du travall of son
cavinonmement pour peanettoe o montée en compétence des personnes au bravers
drs pratigues de trsvail ples o« intelligentes = {plns iropliguantes, phus
sulunomisantes, plus responsabillsantes, plus transversales, plus eullaboratives, plus
polyvaluntes, ete,) aniculant acte de formation et acte de iravail. Corleins parlent de
= pouvelles pustures cognitives », de = nmneals prooessus sociau d'apprentissage »
ide Coninck, aoon), d's inwerdépendance dues syslfnes cogaitife conjolils -
{Pouloudi, Perry ¢t Saini, 1009 ; Gollac et Volkaft, 1906} de société cognitive su de
sociv1é de Vapprenanoe (Carpé, 2005},

Les expéimuntations conduites iet et I ont pennis de veir émenger des nolions
comme celles Mentreprizes formatrices, qualifianies, apppetankes ou capacitumles,
Elles ont tomles oo commmun de soubeir lire évnluer les strucliures organisatinonclles,
s procédures de tcavall ou les stvles de management pour Favoriser tes
apprentissages el abteindne un objectif de dévelappomunt des compétenecs
{individuelles, collectives, organisationnelles) mais ne recowvrent pas les mémes
réalités_ ni les memes ehjectifs, ni consfqgueamient tes mimes dispsitifs.

DES ORGANISATIONS POUR APPRENDRE

Qualre tpes domgunisations semblent poeuper le devant de b sedne Jersyue oo
pare dorgamisations pour apprendre @ orgnniselion foratrice, qualifisnte,
apprenante el capacitante. Elles sont & b fois des idéaux types au sens wehérivn U
trrme  (vigion descriplive, compoéhensive) et des modiles d'action {vision
preseriptived. Pout chacone d'clles, b rfsultat visé est Veffor formusteur du véou par bo
travail dont un attend en Tetour une dlévation de Tefficaciie du Pmgandsation.
Efficacité éronnmiyue et ¢fficacité socinle y sonl done inter-relides mais s'aetualisent
dans des finalités et des disposilifs qui vacicnt di T 3 Tautre,

1L ORGANISATION FORMATRICE

Elle s donne pour ohjrelil d'urgavizer les Apprentissages indhidoels en proposant
s netiuns de fennation intégrées auw pratigues quotidiennes de trasail, Les aclions
Je formation som déclindes & partic des compétences que 1'na cherche & développar,
Elles elévent le plus somvent de saveir-fuire pratiques préeis ot contextualisés
(iransmission dun geste, dune procddure de Weavall dans des  sitwabions
dierminées}, Las actinns mises en place sappuicol sur des décisions prises pac les
gestinnnaiees de la formation oo non Pencadrement de proximité, La formation vst
péalisfe par des formatewns intoroes oo exlernds, au/es par lutorat.

2. 'ORGANISATION QUALIFTANTE

Cusl Philippe Farifian gui ful lun des premicn: & repdrer les principes stroelurins
tle Yorganisation gquatifionte 3 Foccasion d'one cecherche mende au sein du groupe
B5N (chevenu Danoted an débot des anndes oo,
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[a patcrmité du terme revient nganmnins b Antuine Rioud, PDG de ce méme
goonpe . Pour Amteing Riboud, Tnrganisativn qualifiante est flexille, ouverte &
Tawocontrile ot & fn décentralisation des responsablllbés, dépownme de bagridnes
hitcarchigues oo de cluisunnetuents entre ateliers ou servives différents, propice d la
mobilité des salariéx, fondée sur la polyvatence et peduciilde en promancnee €3y
frnction des aiveaux da Eormatioe atieinls (Riboud, 1984,

De nomhreis iendly sur fa question des nrganisations qualifiantes swivirent le
« Rapport Ribrud = notanmenl ceux de Christian Saurct (10390 & qui reviend sans
doute 1a premisre kentutive de conceptualisation, reux de Philippe Madelin (1g92),
Devminigue Thierry (1992, Yvon Mincielle (1992). Géraldine de Bonnafos (s99i).
Mivhet Parlier (1995, 1936), Philippe Zariiian (1ggg), Marie Gimult Sophie (2001) ct
Sulvein Fernagn Duder {2007). Teus canférent A lorganisating qualifiante le pawvoic
de dévelapper les compéteness et paduls la gualification §sur ec poim, los avis sont
paringss en fonction de ki manitro dent on se représente by qualification : dipléme ou
acquisition de savair-Grire socialement validés). Elte annonceratt wne écolution des
modes de gestinn et de mobilisation de la main d'woyce, tout en medtant en seéne
« une mowvelle ceprisentation de la professinnnalitt » (A DVivibame, 1999} Philippe
Farifian [1994) n'hésitera pas 4 en fure la matcice d'un nouwvean mdéle productif
posd comme aftemative su tylarisme. La notion d'organisalion qualifiante s'afiome
ainsi dds ses omigines comme un idéal-type, une sonc derganisalion cible gui
permelbrait de faing di 'seganisation be liew de production de nuo <lles compétences
et de nmoeaus saveirs, de lenr appropristion reconmve par tes salarkés, Lout en
asswrant Tedaplulion de Menteeprise aux donndes changeantes du cuoteste {Maroy,
1949). 1organisalion gualifiante serait dooc celle qui soccupe de produive de b
gualification, darquédr des compétences i partir de son argandsation {Verne, 1994}

Sny fnalité cxt plus bange que celle de Peotreprise fonmatrice puisyu’elle rechenche tout
& la fois le développement des compétonecs individuelles et colfeetives {l'opératenr
eollectif pour 1'enganomic). Pour ceb, elle met en pluce des dispositifs de fonmation
fetmels ou informcls ayaot pour la plupart du temps un objectif de quatificalion ou
de diplination, Les expériences les plus connues restent le fait d'un nomboe lmitd
dentreprizes - mais elles ont pennis d'illnstrer 1 diffioulté & penser conjiointement
les évolutions dans les domaines bechoique, Sconominue ot social.

3. L'ORGANISATION APFREMANTE

L'expression est apparue il ¥ a pls dlane guinaaine d'aonées duns 1o monde
angle-saxon sois le oun de loarning organization, Elle ful waduite oo frangais pac
urpanisalion on entreprise apprendnle, la feaming organisaiion constilunit wie
alwrmative au modile neotaytorien. Le livee préenmseur, ot de réfémence, £s0 colui de
Peter Senge : « LA cinguiéme discipline w,

Elle se définit comme wne vrganisation pable de créer, acguérit ef ransféner de 1a
conmaissance et de modier son compotdement pour refléter de oouselles
connaissances (Gandn, 1993). Sa clble est celle de In progression organisationnelle et
de la construction d'une compétenes collective. Comme Torganisation qualifiante,
l'arganisation epprenants vise te diviloppement des eompétences individualles ot
callactives mais son objectf est de cepitulset ef de diffuser los apprenriscages
réalicss, los sovains ddvelappés powr tos meltee au service de Uncganization, de da
strabépic de Tentreprse. Les systémes de gestion prévisionnelle des emplois et des
complenoes entoenl dans cetle configuration. L'euistence dnne telle onganisalion
suppose la remise en canse romstante de Pexpérience et la trnsformation de cctte
expérience en savair accessible & Penselle de I'organisation ot en adéauation avee
son projet principsd (Senge, 2on0). Crst dons une erganisation capable de crder,
dacguérin et de toansfirer des eonnaissances, de modifier son comportement en
function de noovelles connaissances o de pose de conseience {Garvin, 1996} Les
owvTages porant sur bes nrganisulions apprenanios sonl nombreus, oefui de Peter
Sonpge et ineontouenable, ceux de Frangeds Berujolin (zoo1] de Danigl Evlet
fzoue) partcipent également & micux les appréhender. Une recherche action
vonduite par S0 France ' est en cours dans une diraine d'entreprizes (Adidas,
Bumduelle, Danfoss- Socla, Danone, LUcfel, Oemges, Franoe Téleeom, SNCF,
Solvay) v Elle cherchre, on dialogue aver des pgents de chanzement des entrepirses
patticipantes, & prendns conscience des protessus systéniges qui acedbeeat o
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freitient le momvement vers wne organisalinn plis opprenante.

4. LEE ORGANISATIONS CAPACITANTES

Comnue les weganizations gualifiantes ot appreaanics, Uerganization capacitante mise
sur b dévelnppement des cotnpétences individoelles & collretives muis elle rasle
néanmnios tris difféenle par ses soubassements théarigues, Blle intohuil lidée que
les individus ot Jes emviranmements sont potteuns de fessourods ot gue les uns el les
autres engagent wne reacnotee muluedle et différenciée selon wne logique de Tiberté.
La mise en capacité dépend de cette renconlne il mtive entee pdle individue] et péle
sodio-otganizationnel {schéma 1)

Schéma 1 - L'appoache par los capacités, uoe rencontre Lotganisalion capacilante
trouse ses origines dans I'spprovhe par fes capacités dent |a paternité tevient &
Araatya Sen daos e champ de Féconumle fpcix Nobel en 19931, 1e ceur de sa théorie
repie sur lidée de capabilités {repabifities] oo relie la question des libeniis & to
capairvité d'agit. Dans ontte approche, i1 sagit de distinguer les capaciits, des
capabitités. Les eapacités nelavent dun savoir frire quelyue-chose, les capabilids dn
fait d'étre vn nuesore de faire quetque-chose (capabilité = capacité + possibilité réells
= caparitd aciuslisée), elles sont un pauveir 4'étre el de faire. Co pravair d'éive et de
faire $'appuie sur un eosemble de vessources mobilisables qui vonl subir des
oolversions = pfin de s'seluadiser dans des réalisations ew des cooduites chaisies
{Sen patle daccornplissements on de feoclionnementsh

Schéma 2 @ Lapproche pat des eapacités (adapté de Bonvin et Funvayue, 2006)

Crite approche nous semble panticulitremant inbénessante car elle chepche & crodser
Te capital travail et le capital humain, c'est-A-lire gu'vite n'oublie pas les notions du
SAYOTR (ressources poctdées par Tindividu), du YOULOIR (motivation, valition,
autodétermination, antocigulation, agentivité, ete.) el dn POUVOLR {ressaurces lifes
A Uenvirommement, sn miliew, su eottexte de Wavail mais anssi awe cameteclstiques
peosonnelles des ndividus) (Lo BotedD). Cn peut en elfet agir sur Venvironnement
puur uvoriser les apprentissages sans gue ceux- of aent liew, L'approche par les
capacités auus sertble pouvoir favoriser ane prise en charge par tes individus dz tour
destinde & panir de la compréhension de Fintérét yu'ils om 3 développer leurs
capabilités. En Cautnes teres, développer ses capahilitts, e'est svoir la possibilité de
VOiF sa situation s améliorer. Ainsi disposer de savoics sor Ioganisalion, lechiigues,
ou matériels, visiter d'antres cotités, travailler en Sqnipe projet, ete. peal & terme
permettre d&voluer dans Ventreprise, de changer d'emplol ou de poste de Iavall. La
capalillté définit « un chanp de passibles » (Ziramermann, 2008) ot & Ta fois e
Tindividu gui en est porteut et pour 'orgenisation gui peul en profiter et n'a done
auwcune raison d'en freiner le développement. 11y 8 Emergence d'un sigei capable
(Rabardel, 2005) ot d'un espace de liberté, d'aitimamiy, dés lots ol les capabilités
toonent te chotx a T'individu de ses movens d'action.

U'ne arganisation capacilanle serait donc une vrganisalion qui permet au snjet de
devenir capable (gui augmente son pouvoic d'agir) el Enoriserait de foclo
Femporerment 7. Prenung appui sur un exemple (Falzon, 2oog). Considérons le
drait de vote, Pour Sen, ec cuncept est vide de sens, [ s demanderdt plotht i les
condilions qoi traosforment Te droit de sole cocapabilite de voler sand emplics. Une
capabllibt de woter demande beancoup d'éléments < wn nivean suffisant d'éducation,
un aeees el o dyuitable A linformation pelltigue, une crganisation efficere des
provessus dlevtoranx. En conséquence, dans un pays donné, i peut ¥ avoir wn drnit
forme] de vote ponr tous el wne capabilité véelle de vober toks inégale selom les
individus, Lobjectif des pawvoirs publics doit étne de rendre les peosonnes égales en
capabilités, pos seulement oo droits fecmets ou en Tessonrces économiyues. Le cadre
théncque de Fapproche par les capacitts el d'introduiee wne oéflexion sur fes
contraintes yui pesent sur les personoes et sur les opporiunités dont elles disprscnt
lorsquielles agissent. Lenjeu, au tegard des mutalions du icvail et de la formation,
eslosnns donte mpins didentifier 1a natome des savoins développés en situation de
bravadl que de repener In manitoe dont ils évoluent et 52 1cansformend, dond ils sont
fagonnes i muolilisés..,

Alnei Fapproche par les capacités prend en compte & 1o fris oo gu'one personme est
capuble dv faire — g05 compétenccs — ol les possibilitds qui Tui sont affertes ponr
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divelupper ves compédences — les opposunités [Corteel ot Zinaeritan. 2007). On
parlora de pumoir eapacitant de Forgandsation, Cette Approche préaente ume panenté
aver bo conoept du powir d'agir. Le pouvoir d'agic o5t la possibillkd effcclive de
meltre en geuste une capacitt donmde. Le pouvoir dagiv a dome an licn avee B
relation entre wn sujet ol son environmement, puisgue o misc en auvre e
capacité e dépend pas que de b dispanihilitt Qe celle capacild, mais sassi d'un
cnsetuble de conditions organisationnelles, techniques, soeiales, et (Limnwrman,
1945).

EN RESUME

Ainsilo degrd de prise et charge de la formation des salariés peoncttrait de dessinet
los contonrs d'organlsalions qui faciliteraient o non les apprentisages.

Ellis pemnénl Elre formalrices, qualifiantes, appronantes ou capacitantes, Nous
aurions pu ajolter une awtre forme d'organismion centrde sur le développement do
l'expédence - lagganisation professionnalizante. Cella-ci n'a pas £t¢ conoeptualisée
niais Pan peut imaginer gu'elle eadste 13 it Peffort est porté sur Feapluitution de tous
les moments 9o dcavail qui permetitent 4 Pexpérence de devemr signifiante par
dépréhension du travail ou dizeocluvement de ce deenier {Fermpgn Cudet, 20073, 1
oil s'entoemelenl activités ennstroclives e adivilds poeduelives pour reprendee dies
twrmes chers 3 lo didactique professionnelle, 10 ob surgissent des activiliés
métu-funetionnelles (Falzom, 1994).

Tubleaw 1 : des organlsations pour apprendre

PGUR ALLER PLUS LOIN

L.rs praanisalions que nous avens deécrtes existent-elles 2

Une organisatian pent-clle &ioe en permanence qualifiante, formatoce, dpprenaite
ou eapacitante ¥ Cela semble difficlle. Lotjectil du travail est d'abord délre
pragmatique svanl 4'#tre épistémigue. Néanmolos an pewt imaginer quiil puisse
pxister des moments elis of il est plus facile dapprendre, Nous avons par aillewns
dévaloppé Vidée d'wpprentissage dérivé de Iaction, d'effils seeondaires du wravail 21
de situations pateatielles d'apprentissages {Fernagu Oudet, 2007). Dans la recherche
conduite, nous avions pu mettre et dvidence que les apprentissages, la plupart du
temips, semblent prendre forme dans des espaces interstiticls de Ponganization ne
cetevant pas dune politiqgue manegéninle elfon organisationnelle. s naissenl de-c,
de-1a, souvent par hasard,,. au détpur d'un &vdnement oo dune rencontre.

1l g"agit dautefermation professlannelle bien phus que de formation professionnelle,

Four que co5 sitnations puissent exister, il nous samhle important de stimuler des
emitonnemems tapprentissages (Blandin, 2007), ctifou des environnements
eapacitants {Falzon, 2005), aptes & faire coimcider Yacte de braveil avee Laele de
furrnation, dans lesguels Yan pulsse tout & 1z fods wtiliser e produice du saveir.
Beconrd Blandin (zoo7) disigne les environnements dapprentissage onmme les
#léments ditimilanl les contaurs et les composants June stuation, quells qu'clte soit,
an cours de Tayuelle il est possible d'apprendne, de maetine en o:wTe un processus de
changement dos enneluites etfou des conpaissances. Flerre Faleun (2005) définit Tes
envitonnements eipacilunts conme des emimoncments quio permettent e
pursotines de développer de nouvelles compétences el connaissances, d'Hangi lewrs
nossibilités d'action, teur degré de contedle sue leur Mche et sur by manién: dunt i1z 12
réakizent, c'est-d-dire lenr avtonomie. Conveplualisée par 1a sociclogie, Fautonomi
dans o trovmil prirte sur le choix des meyens d'nelivn et la faqon d'atteindre un
objectif défind par autrui (Zimmesmann, 2008,

Il ajoute en maison Do son ancrage disciplingice que enjew pour Tergonome est alnes
de développer | patentiel capacilant des arganisstivos afin quieltes contribuent
simultanément et de manitre pereme & Faméforation dn bico-étre des silaiés, an
diveloppement des compétences o & Varélioeation de fa performsmec. Toute



wrganisation dispose d'mn polentie] capacitant plos ou moins important. Mals ce
(rate ntied est souvend sons-cxplolbd, incennl o0 Lem reennnL, pacleis méme entrave
pur Targanisalion. Lenjen n'est glors pas lant de enfer une nausetle thche
= capoaritante + gui viendmil sajouter aux Giebes existantes, meis d'organiser
Uexistant de sorte quil permette Aux individus et aus orgamisalinns de progressct
(Falzan, zoog).

&i I'on peut parer de situstions pulentielles dapprentissage, =ans doute y-a-t-il licu
de parler de potentie] capacitant de Tocganisalion...
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Résumeé

Une lecture critique de 1a littérature académique montre que la relation entre la gestion des
reszources hannaines (GRH) et I'efficacité de la firme constilue un phenoméne encore
méconnu. On gualific méme cette relation de véritable « boite noire ». Loin de pretendre
clore ce débat, ¢et article propese wne démarche originale gui représente un intrant
additionnel permettant une meilleure compréhension de ce phénomene.

Méme s'il existe plusieurs théories tentant d'expliquer cette relation, c’est 1approche
universaliste des ressources humaines qui sera retenwe. Utilisant une  demarche
méthodologique exclusivement quantitalive, cette recherche démontre les effets posinfs que
peut engendrer I'utilisation de certaines pratiques de GRH sur V'cfficacité générale des
entreprises du secteur de la gestion de projets.
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1. Introduction

L'instabilité économique des derniéres décennies et la compétitivite accrue dans la
plupart des secteurs d’activité foreent les entreprises & reconsidérer, sinon & considerer, la
place du personnel dans leur organisation. Longtemps définie comme une activité de
support aux autres fonctions de 'organisation, la gestion des ressources huiaines
représente maintenant la fonetion qui penmet & une entreprise de se démarquer de scs
coneurrents {Becker, Huselid, Pickus et Sprait, 1997). Pour améliorer leur performance et
Jeur position concurrentietle {Delaney et Huselid, 1996; Schuler et Jackson, 1998) les
entreprises n'ont d’aulres choix que de réviser leurs facons de faire dans les activités
traditionnelles de gestion des ressources humaines telles la planification de la main-
d'euvre, la dotation ou encore la gestion des carridres, mais surtout d'imnover en
développant des pratiques de gestion des ressources humaines efficaces gui auront pour
résultats d'attirer et de conserver dans Uentreprise une main-d’ceuvre compétente. Ces
exigences obligent plusieurs entreprises a réviser Uentiéreté de leur mode de gestion, leur
structure organisationnelle ainsi que Uorganisation du travail {Recker ¢t CGerhart, 1996;
Schumann, 1998; Tetenbauwm, 1998).

Conséquemment, un nombre grandissant de chercheurs se sont inléressés a la gestion des
ressources humaines. Différentes études ont cherché & &tablir une relation entre les
pratiques de gestion des ressources humaines et la perfornance des entreprises. La grande
majorité de ces études ont cependant €€ menées aupies de grandes entreprises, laissant
une large place & 1'exploration de ce domaine de conmaissances en conlexte de PME.
Plusieuts auteurs onl montré que, méme ¢n conlexte de PME, ot la fonciion ressources
humaines est moins développée que dans la grande cntreprise, le simple fail dameliorer
certaines pratiques, pouvait suffire 4 conférer un avantage vis-a-vis les concurrents {Fabi
et Garand, 1997; Huselid, Jackson et Schuler, 1997}, Un appel & 'intensification de la
recherche portant sur les pratiques de gestion des ressources bhumaines en PME a
d’ailleurs été lancé au cours des derniéres années (Katz, Aldrich, Welbourne et Williams,
2000).

Les entreprises de pestion de projets n'échappent pas & cet appel puisqu’elles sont
¢galement concernées par les nouvelles conditions qui caractérisent acuellement le
monde des affaires. En contexte de gestion de projets, les firmes d'ingénierie ont souvent
recours @ de nombreuses stratégics qui visent cssentiellement a innover dans les gammes
de produits, 4 rationaliser (ou maintenir les profils) et & sauvegarder "entreprise en se
distinguant de la concurrence (Julicn et Marchesnay, 1996). Force est de constater que
quelque soit la stratégie retenue, les entreprises sonl obligées de collaborer avec leur
personnel (Guérin, 1995; Julien et Javob, 1996).

1. Cadre conceptuel

Plusicurs théorics, issues autant de la stratégie, de la finance, de 'économie que de la
psychologic, (Becker et Huselid, 1998), ont contribué i développer un intérét grandissant
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4 I'égard de 1a gestion des ressources humaincs en démontrant Ja contribution de certaines
pratiques 3 'atteinte de {"cfticacité organisationnelle. En eflet, chacune de ces disciplines
a fourni des argunients au développement d’ung perspective universaliste voulant qu’a
chaque fois qu’une pratique de gestion des ressources humaines est nise en place, elle
exerce un impact positif sur la performance de Pentreprise (Pfelfer, 1994; Delery et Doly,
1996).

2.1 Approche stratépique de le gestion des ressonirces hiimaines

La théorie des ressources stratégiques offre un support important 4 I'approche
nniversaliste de la gestion des ressources humaines. Les bouleversements qui ont
caractérisé 1'économie des derniéres décennies ont accru la difficulté pour les entreprises
de meltre en ceuvre des stratégies d’affaires reposant sur des variables extemes. Les
entreprises n'ont eu d’autres choix que de se tourner vers les variables sur lesquelles elles
peuvent exercer un contrle comume les capitaux financiers, le matériel (équipements,
matiéres preiiéres et technologics) et les individus, L'intérét grandissant pour ces
variables internes a contribué au développement de ta théorie des ressources (Wernerfelt,
1984). Selon cette approche, les ressources de I'entreprise, pour constituer un avantage
concurmrentiel durable, doivent étre génératrices de valeur, rares, difficilement imitables
ou substituables (Bamey, 1991; Pfeffer, 1994). Des travaux ultériewrs de Bamey et
Wright (1998} permetiront de préciser que si ces critéres sont essentiels pour qu'une
ressource représente un avantage concurrentiel, il faut également lui ajouter un facteur de
support organisationnel, ¢’est-a-dire que I'entreprise doit avoir la capacité d’organiser les
ressources (y compris les individus) et les compétences de fagon a générer un avantage
sur se3 concurrents. Toutefois, sclon Pleffer (1994) el Ulsich (19%1), la technologie ¢t Ie
capital ne pouvant plus assurer un avantage d'affaires durable, lc raisonnement basé sur
ces ressources constitue une logique de court terme {Becker et Gorhart, 1996; Lawler,
1995). Seule la structure sociale, c’est-d-dire lcs ressources humaines, peuvent
dorénavant procurer |'avantage compétitif recherché (McMahan, Virick ¢t Wright, 1999,
Becker et Gerhart, 1996

2.2 Approche financidre de la gestion des ressonrces humaines

La gestion des ressources humaines étant davantage reconnue comme une dimension
stratégique de "entreprise, le monde de la finance considére de plus en plus le facteur de
risque sur la performance ftinanciére de D'entreprise, (comme étant) associé a une
mauvaise gestion des individus. Dans les PME, ce risque comespond maintenant a une
composante du risque d’affaires (St-Pierre, 1999). Dans une perspective financidre, les
pratiques de gestion des ressources humaines peuvent étre analysées comme de multiples
stratégies assurant une coordination optimale des individus et permettant 2 'entreprise de
contrdler son risque d'affaires et dobtenir le rendement attendu de ses actifs
(D Arcimoles, 1995; Lepak et Snell, 1999).
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2.3 Approche économiyue de la gestion des ressources humaines

D'un point de vie économique, la perspective universaliste de la gestion des ressources
humnaines peut s'appuyer sur des arguments provenant de la théorie du capital humain, de
la théorie des colis de transaction et de la théoric de 1'agence.

Sclon la théorie du capital humain, les connaissances, les habileids et les compétences
détenues par les individus représentent, an méme titre que les autres actifs corporatifs,
une source de valeur économique pour la firme, souvent supérieure aux actifs
traditionnels 1¢ls les machines, les immeubles, etc., {Jackson et Schuler, 1993; Ducharme,
1998). En se fondaml sur ce principe, les tenants de la perspective universaliste
soutienment que la mise en oeuvre de pratiques de gestion des ressources humaines, telle
le dévecloppement des compétences {Ashenfelter et Lalonde, 1997), constitue un moyen
privilégié d’aceroitre la valeur du capital humain et par conséquent d’augmenter
I’efficacité organisationnellc (Youndt, Snell, Dean et Lepak, 1996; McMahan, Virick et
Wright, 1999). Plusicurs travaux théoriques justifient la capacité d'activités de gestion
des ressources humaines 4 augmenter la valeur du capital humain dans tout genre
d’entreprise (Hashimoto, 1990; Pfeffer, 1598; Baren et Kreps, 1999).

La perspective universaliste s'appuie également sur la théorie des coflits de transaclion
(Coase 1937; Williamson, 1979, 1981). Selon Williamson (1981}, mettre en place un
systéme administratif pour encadrer les transactions a l'interne ne garantil pas I’efficience
de ces transactions. [1 cst aussi essentiel d’cxaminer les caractéristiques du capital humain
nécessaire 4 la réalisation des transactions et veiller & fagonner la relation d’emploi en
conséquence. « Les principes s’appliquant & 1"organisation efticiente des transactions en
général s'appliquent de Ja méme maniére & la gestion du capital humain », explique
Williamson (1981 ; 562}, précisant qu'il faut s’assurer de mettre en place une structure de
gouvernance (de wrés simple 4 Irés complexe) qui corresponde bien 4 1a nature des
transactions effecluées au sein de 'organisation.

La théorie de 'agence développée par Jensen et Meckling (1976) et plus fard (par} Jones
et Wright (1992) montre que le comportement de L'entreprise se compare & celui d'un
marché, en ce sens qu'il est la résultante d’un processus d'équilibrage complexe. Celte
théorie permet d'expliquer la misc en place de certaincs pratiques de gestion des
ressources humaines, celles-ci constilvant une forme de contral visant & assurer
I’arrimage entre les intérés du principal (le propriétaire de la PME) et ceux de ses agents
(le persomnel}. En d'autres lermes, on recourma a différentes pratiques de gestion des
ressources humaines en vue de réduire les risques induits par la relation dagence.

Les changements structuraux qui se sont produits au cours des dernieres decenmes dans
I"économie de la plupart des pays industrialisés ont modifié considérablement ia nature
des facteurs procwrant un avantage concurrentiel aux entrepriscs et ont accenlué
I'importance de bien gérer les savoirs détenus par une entreprise (Snell, Youndt et
Wright, 1956). Schumann (1998) explique par exemple que le travailleur cst de plus en
plus « détaché » du processus de praduction. En effet, il manipule de moins en moins de
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matériaux ct s 'occupe plutdt & assurer le fonctionnement de la technologie mise en place
pour soutenir la production. Le rale du teavailleur en devient un de « régulateur de
systéme » car il est appelé A programimer des machines, 4 contréler des processus et a
solutionner des problémes. Des modifications aussi fondamentales au rdle du travailleur
ont eu pour effet d’accroitre considérablement 1'importance de ses compétences et plus
encore, de sa capacité d’apprentissage. Ces changements  supposent aussi une
organisalion du travail différente permettant d’obtenir un plus grand engagement des
individus, une plus forle responsabilisation et uwne plus grande initiative de leur part
(Gittleman, Horrigan et Joyce 1998; Mandal, Howell et Sohal 1998). Drucker {1999
soutient méme que le plus grand défi des pays industrialisés ne consistera plus a
améliorer la productivité du travail manuel, mais plutdt & augmenter la productivité des
travailleurs du savoir (krowledge workers), qu'il faudra aussi étre en mesure d'atticer et
de conserver au sein de 'entreprise.

2.4 Approche psycholagique de la gestion des ressourees hnmaines

Certains chercheurs, qui ont privilégié une approche psychologique de la gestion des
ressources humaines, ont établi que la molivation et la salisfaction des travailleurs sont
des facteurs pouvant influencer leur comportement et par censéquent, avoir un impact sur
la productivité et la rentabilité des entreprises (Huselid, Jackson et Schuler 1997,
Schuster et al. 1997). Outre les pratiques associées 4 la rémunération, des pratiques
favorisant les interactions entre les individus et la création de liens 4 long terme pourront
contribuier 4 stimuler leurs efforts (Kidwell et Bennet 1993). En ce sens, Fabi, Marlin ¢t
Valois (1999} rappellent le réle facilitateur que joucnt auprés du personnel les pratiques
de communication, d¢ développement des compétences, de participation et de
reconnaissance, dans la mise en uvre de changements organisalionnels nécessilant
souvent I'adoption de nouvelles attitudes.

Plusieurs arguments militent done en faveur de la perspective universalisie qui voudrait
que les pratiques les plus reconnues de gestion des ressources humaines aient un effet
positif dans toutes les entreprises o elles sont appliquées. Pleffer et Veiga (1995) ont
soutenu ce point de vue en affirmant que les pratiques de gestion des ressources
humaines, peu importe le contexte d’affaires, pourraient aider les entreprises a accroitre
leur niveau de performance. Les mfmes arguments servent d'ailleurs en bonne partie de
fondement théotique aux perspectives de contingence el de configuration utilisées pour
analyser la relation cntre la gestion des ressources humaines et la performance. Ces
perspectives, plus nuancées et plus complexes, ne font cependant pas I'objet de notre
propos dans le présent arlicle.

2.3 Recension des études emipirigues

L’approche universaliste de la gestion des ressources humanes a été validée 4 travers bon
nombre d'études empiriques, lesquelles ont été menées le plus souvent sur des
schantillons ne comporlant que des grandes entreprises (Delery et Doty 1996; Barrette et
Simeus 1997, Huselid, Jackson et Schuler 1997; Rondcau et Wagar 1997). Quelqucs
studes seulement ont porté sur des échantillons mixies, réunissant a la fois des grandes
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entreprises ct des PME (Bryson 1999). Un nombre encore plus limité d'émdes a été
réalisé en contexte de PME. Il importe de faire une telle distinction car la gestion des
ressources humaines en PME revét un caractére spécifique. En effet, des travaux ont
montré que les pratiques de gestion des ressources humaines sont moins développées et
moins formalisées au sein des PME qu'elles ne le sont généralement dans la grande
entreprise (Benoit et Rousseau, 1990; Marlow et Patton, 1993; Bayad, Mahe de
Boislandclle, Nebenhaus et Sarin, 1995; Fabi et Garand, 1997). Par ailleurs, D*Amboise
et Garand (1995) ont observé un manque généralisé d'expertise au plan des méthodes et
des techniques de gestion des ressources hunaines au sein des PME. D autres, enfin, ont
constaté que la mise cn place de pratiques de gestion des ressourees humnaines dans les
PME consiste souvent en une simple réplique des pratiques appliquées dans d’autres
entreprises, et surtout les grandes entreprises (Katz, Aldrich, Welbourne et al. 2000).

A notre connaissance, seulement trois autres dtudes cherchant i mesurer I'impact
d'ensembles diversifids de pratiques de gestion des ressources humaines sur la
performance des entreprises ont éé réalisées en contexte de PME, soit celles de Liouville
et Bayad {1995}, Lacoursiére {2001} et de Arcand, Bayad el Fabi {2002).

L'¢tude de liouville et Bayad (1995), réalisée auprés de 271 PME manufacturiéres
frangaises, a quant a elle permis d’cxaminer les liens de causalite entre les pratiques de
gestion des ressources humaines et les performances sociales, organisationnelles et
sconomiques des PME. Les entreprises ont £1é réparties en cing classes differentes selon
le degré d'importance que les dirigeants accordaient aux préoccupations en gestion des
ressources humaines. Dans un premier lemps, les auteurs ont analysé et comparé la
variance observée dans la performance de chacunc des classes. Les résultats obtenus
miontrent que les entreprises qui ont une forte orientation « qualitative » de la gestion des
ressources humaines sont aussi celles qui réalisent une meilleure performance
économique. Sclon ces anteurs, une orientation qualitative signifie que les individus sont
percus par I’entreprise comme une valeur 3 optimiser et qu'elle ne craint pas d'investir
dans un grand nombre de pratiques, dont celies li¢es au développenent des compétences,
4 1a rémunération,  la motivation, & I'information, i la participalion, au recrutement et &
I’évaluation du rendement. Dans un deuxiéme temps, Liouville et Bayad (1993) ont
ensuite cherehé A vénfier existence de relations spécifiques entre différents indicateurs
de performance au sein de chacune des classes d’entreprises. Leurs résultats indiquent
que la performnance économique (rentabilité, croissance des ventes) serait conditionnée
par la performance organizationnelle {productivité, qualite, capaciié d'innovation), ellc-
méme conditionnée par la performance sociale (rotation du personnel, abseniéisme et
satisfaction du personmel).

L*étude réalisée par Lacoursidre ct al. (2001) en PME du secteur manufacturier a penmis
de constater un impact positif de certaines pratiques de gestion des ressources humaines
comparable & celui qui est rapporié par différents chercheurs dans la grande entreprise.
Influencant 4 la fois les conditions de travail, 'organisation du travail, la motivation el le
développament des compétences, les pratiques de gestion des ressources humaines
constituent une source importante d’avantages concurrentiels pour les entreprises. Les
résultals obtenus  parlir d'une enquéle menée auprés de 233 PME manufacturitres
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permettent aux aweurs d'affirmer qu’il existe une relation positive entre le développement
des pratiques de gestion des ressources humaines et la performance des PME de leur
échantillon. Des analyses de régressions multivariées ont également permis d'attribuer
spécifiquement les effets de certaines pratiques sur différentes dimensions dc la
performance des PME. C’est ainsi que la diftfusion d’informations apparait liée au tauy de
roulement du personnel et au taux de rendement de I’actif; 1a formation, a la productivilé;
le recrutenient ¢t 'évaluation du rendement, i ta croissance des venles. Lacoursiére et al.
observent par ailleurs une relalion négative entre la participation aux décisions el la
productivité des PME,

Dans leur Stude menée auprés de 46 Caisses populaires Desjardins, Arcand et al. (2002)
é1ablissent une relation positive entre d’une part, la présence de ceitaines pratiques de
gestion des ressources humaines et d'autre part, différents indicateurs de performance
organisationnelle et financiére, dont la satisfaction des employés, l'efficacite des
ressources humaines (productivité), les trop-pergus (profits) et le rtendemcnt de
I'investissement. Plus précisement, les résuliats obtenus par ces auteurs montrent que
lorsqu’elles sont introduites simultanément dans une régression, les variables de gestion des
ressources humaines sont associées significativeent 4 chacun des qualre indicateurs de
performance, la variance expliquéc par le modéle total se situant 4 41 % pour la satistaclion,
47 % pour les trop-pergus, 50 % pour le rendement sur Uinvestissement et 37 % pour la
performance du personnel. Précisons toutefois que cette ¢tude a &€ menée dans le secteur
des services, ou les impacts des pratiques de gestion pourraient s'avérer plus facilement
perceplibles que dans le secteur manufacturier (Capelli ¢t Crocker-Hefler, 1996; Bowen,
Gilliland et Folger, 1999).

Trois autres &ludes visant & mesurer 1'impact d’ensembles diversifiés de pratiques de
gestion des ressources humaines sur la performance méritent qu'on sy arréte,
puisqu’elles ont porté sur des échantillons regroupant 4 1a fois des PME et des grandes
entreprises.

Mesuranl U'effet de plusieurs pratiques de gestion des ressources humaines, Guzzo, Jette et
Katzell {1985) trouvent une relation positive entre, d’une part, la présence des pratiques de
formation et d*évaluation du rendement et, d’autre part, une augmentation de la productivite.
Aucun effet significatif n’a &é relevé pour les pratiques lies au recrutenient et 4 la
rénumeration incilative.

Patterson, West, Lawthom et Nickell (1598} réalisent une émde longitudinale auprés de
67 entreprises manufacturiéres. Ils lrouvent que les pratiques de gestion des ressources
humaines étudides expliquent dans des proportions respectives de 18 % el 19 % la
variance observée de productivité et de rentabilité (profits par employé). Selon ces
auteurs, la proportion de variance expliquée par les pratiques de gestion des ressources
humaines est grandement supéricure 4 celle expliquée par d’autres pratiques en lien avec
la stratégic, la technologie, la recherche et le developpement ¢t la qualité, aucune
n’expliquant plus de 8 % de la variance, Des analyscs compténientaires permetient a ces
chercheurs d'8tablir qu'un groupe de pratiques comprenant le recrutement'sclection, la
socialigation, la formation el I'évaluation du rendement serait celui qui explique la plus
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grande part de la variance observée, tant du point de vue de la productivité que de la
rentabilité. Le deuxiéme ensemble de pratiques expliquant une bonne part de la variance
observée aurait rait & 'organisation du travail, Il inclut la polyvalence, la rotation des
tiches, la délégation des responsabilités et le travail en équipe. Les pratiques appartenant
4 un troisieéme ensemble, soit la communication, les cercles de qualité et la rémuneration
incitative, nc contribueraient pas, quant & elles, A expliquer une part significative de la
variance observee,

Dans une étude menée auprés de 178 PME et 386 grandes entreprises britanniques,
Bryson {1999) montre que certaines pratiques de gestion des ressources humaines
affectent différemment 1a performance des PME et des grandes entreprises. Les pratiques
retenues par I'auleur pour ses travaux sont: la tenue de réunions entre les supéricurs
higrarchiques et le persomnel, la diffusion réguliére d’informations écrles 4 towt le
personnel, le recours systématique A la chaine hiérarchique pour des communicaiions
s'adressant & tout le personncl, le programme de rémumération incitative, le programme
de suggestions el de consultation du personnel pour la résolution de problémes. Les
résultats indiquent que seules les pratiques de recours systématique & la chaine
hiérarchique et de recours & des pratiques de comumunication directes sont associces
significativement & une meilleure performance financiere. Ce resuitat est confirmé pour
les PME mais devient moins évident pour les grandes entreprises. Cependant, certaines
combinaisons de pratiques telles que le recours sysiématique & la chaine hiérarchique
associé 4 un mode de communication direct avec le personncl, représente Ia meillewe
combinaison de pratiques appliquées cn contexte de PME.

kR Hypothése de recherche et méthodologie

Tant les fondements théoriques de 1'approche universaliste que les résuliats des &udes
empiriques présentés précédemunent permettent de croire 4 un eifet significatif et positif
des pratigues de gestion des ressources humaines sur la performance des entreprises.
Cependant, outre les trois etudes citées, celles en contexte de PME sonl rares. Or, comme
nous avons déja mentionng, bien qu'elles sotent moins développées et formalisées, des
pratiques de gestion des ressources humaines existent en PME,

[l nous semble done 1rés opportun d*effectuer une vérification de 'approche universaliste
dans le secleur des entreprises de gestion de projets. Dans la préscnte etude, nous
chercherons & vérifier les impacts de cerlaines pratiques de gestion des ressources
humaines sur la performance des entreprises non pas en fonction de la seule présence de
ces pratiques, mais plutét en fonction du niveau d’implantation de ces pratiques. Si I'on
admet que la simple présence des pratiques peut consttuer un avantage concurrentiel
pour les PME, en peut supposer, a fortiori, que plus on etendra leur application plus on en
retirera d’effets positifs. Par ailleurs, puisque les développements théoriques proposent de
prendre en comple plusieurs critéres pour amétiorer la solidite des résultats, "hypothdse
de recherche g’appuiera sur les pratiques les plus courantes rapporiges dans les articles
specialisés (Fabi et Dettersen, 19%2)
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{fypothése de recherche

Le nivemit o 'implantation des pratigues de gestion des ressources hignaines telles que
P'analyse des emplois, la planification des ressources humaives, la planification des
carvicres, fa sélection, D'accneil {'évaluation du rendement, la rénumnération incitutive ef
Ia formation est positivemen! relié a lu performance des entreprises.

Méthodologie

Cette élude a été réalisée & partic d’un sondage effectué auprés d'entreprises de gestion de
projets, oguvrant dans le domaine du génie conseil, situées au (uébec. Un questionnaire a
té envoyé par la poste i chacune des 60 entreprises inscrites dans le répertoire de
I' Association des Ingénieurs Conseils du Québec (AICQ). De ce nombre, 48 ont accepté
de participer 4 Venguéte, ¢t refourné le questionnaire dliment compléte, ce qui représente
un 1aux de réponse de 80 %°. Durant la phase préliminaire de I'émde, une séric
d'entrevues a aussi ot& mende afin de vérifier la validité et la pertinence des questions
abordécs dans le questionnaire.

Le questionnaire devait ére complété par le responsable du service des ressources
humaines ou encore un cadre hiérarchique de entreprise si un tel service n'existait pas.
Les données recueillies onl été utilisées pour mesurer U'intensilé des pratiques de gestion
des ressources humaine et la perfonnance organisationnelle des entreprises. Ce
questionnaire comprend (rois principales parties : les caractéristiques des entreprises, les
pratiques de gestion de ressources humaincs et les indicateurs de performance.

La premiére partie regroupe des questions d'ordre général dans le but d’identifier les
principales caraciéristiques des répondants lelles le secteur d’activité, les services offerts,
le nombre de projets réalisés par an et I'emplacement du siége social.

La deuxiéme partie du questionnaire vise & mesurer le degré d’implantation des pratiques
RH dans chacune des entreprises. Les huit catégories de pratiques RH identifites par Fabi
et Pettersen (1992) dans leur étude sur les effels de la GRH en conlexte de gestion de
projcts ont &té analysées, chacune évaluée & l'aide d’unc ou plusieurs questions (jusqu’a
un maximun de quatre questions par pratique RH). Les huit catéparies sont les suivantes
(le nombre de questions posées par pratique est indique entre parenthéses).

.+ L'analysedes emplois (3) _ i+, L'évaluation du rendement (2)

+  la planification des ressources .+ La planification de carriéres 1)

- humaines() e
.+ lasglection(3) .. 0 Lafoomation(2) =

v laccuail (2) » Larémunération incitaiive (4)

' Des 12 fmnes o'ayant pas accepté de participer 3 enquéte, six ont justifie leur refus en invoquant le
mangue de temps pour remplir ke questionnaire, irois I'absence prolongée du respansable de la gestion des
tessources humaines (voyage d'affaires) et trois n"ont pas voulu fourair de raisan.
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Pour chague question, le répondant devait identifier le degré d*implantation de la pratique
RH 4 l'aside d'une échelle de mesure de type Likent, comportant 7 modalités,
s'échelonnant de 1 (pratique pas du tout implantée) & 7 {pratique fortement implantée).
Les questions visent & connaitre 1appréciation du répondant 4 I'égard de Iimplantation
des huit catégories de praliques.

La troisiéime partie concerne la mesure de la performance des enlrepriscs. Suivant les
travaux menés par Morin, Guindon et Boulianne {1995} sur les indicateurs de
performance, cing variables ont é1é analysées. Trois de ces variables servent 4 mesurer la
performance sociale de ["entreprise, 4 savoir la satisfaction du personnel, le taux de
rouicment et 1'absentéisme, alors que les deux anlres visent & mesurer la performance
économmique et financiére A 1'aide respectivement des délais de livraison et du taux de
rendement moyen d’un projet. Encore une fois, une &chelle & 7 niveaux variant de faible
resure (1) 4 trés grande mesure (7) a été enployée {Delery et Doty, 1996 ; Guérin, Wils et
Lemire, 1997 : Buselid, Jackson et Schuler, 1997 ; Rondeau ot Wagar, 1997). Par cxemple,
les personnes interrogées doivent préciser st «les délais de livraison du projet sont respectés
dans unex» faible mesure & une trés gramde imesure sur une échelle de 7.

On s’attend 4 unc relation positive entre le niveau d'implantation de la pratique el la
performance de I'entreprise, ¢'est-a-dire plus une pratique RH est fortement implantée,
plus la performance de Uentreprise devrait 8ire éleveée.

En ce qui concerne la performance sociale, on observerait une relation positive entre le
niveau d'implantation des pratiques dc gestion des ressources humaine et a satisfaction
du personnel ¢t népative avec le taux de roulement el I’ahsentéisme. En effel, si les
pratiques de gestion des ressources humaines ont un impact positif sur les conditions de
travail, le climat de travail ¢t Uattachement envers ['organisabion, un niveau <leve
d’implantation des praliques de gestion des ressowrces humaines devrait ameliorer la
satisfaction du personnel et par conséquent réduire le roulement et 'absenteisme (Arthur
[9%4; Huselid 1995; Liouville et Bayad 1993).

La performance économique est définie par les délais de livraison, c'est-a-dire le respect
des délais pour éviter les coiits de production en sus. Le respect des délais dépendant de
plusicurs services, les entreprises qui investissent plus dans leurs pratiques RH devraicnt
étre plus performantes que les autees (Huselid, Jackson et Schuler, 1997). 11 devrait done
y avoir une relalion positive entre le degré d’'implantation des pratiques RH et la
performance économique des entreprises.

Le taux de rendement d'un projet détini par « le rapport cn pourcentage du résultat net de
Vexercice et du montant des capitaux » traduil fidélement la performance financiere d'un
projet et par conséquent de 'entreprise. On s’attend donc 4 une relation positive entre le
degré d’implantation des praliques de gestion des ressources humaines et la performance
financiére de |'entreprise.
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4. Reésultats

Les résultats obtenus nous permettent de mieux connaitre les principales caractéristiques
des entreprises de notre échantillon en fonction des différentes variables explicalives
retenues. Dans un premier temps, ces données dressent un porirait deseriphif des pratiques
RH des entreprises ayant répondu # notre sondage. Dans un second temps, ces donnécs
seront ulilisées pour effectuer une analyse de régression afin de mesurer i'impact des
diverses pratiques RH sur la performance des entreprises.

4.1 Annlyse descriptive

Au moment de I'enquéte, les 48 entreprises participantes avaient & leur emploi 6 324
personnes, soit prés de 50 % de D'effectif global de toutes les entreprises membres de
’ACIQ. Dix de ces enlreprises (soit 20,8 %) ont indiqué avoir un effectif mférisur ou
épal & 10 employés, 20 (41,7 %) un effectif compris entre {1 et LOD employés, 14
(29,2 %) entre 101 et 600 employés et quatre (8,3 %) un effectif compris entre 601 et
1100 employés. Les firmes de notre échantillon oeuvrent dans toutes les spheres
d'activités associées a Dingénierie (génie civil, mécanique, électrique, industriel,
structures, etc.}. Soulighons également que la plupart des entreprises sont & capital privé
et ont leur siége social an Québec. Pour toutes, le chiffre d’affaires est de 500 000 % ou
plus. Elles sont aussi bien établies puisque seulement quatre d’entre ¢lles ont moins de 10
ans d existence, alors que dix en ont plus de 44 ans.

Le tableau 1 ci-dessous présente la répartition des réponses selon les diverses pratiques
RH. Ces données nous indiquent gue toutes les pratiques sont ulilisées dans les
entreprises de génie conseil, mais 4 des degrés d’implantation trés divers comme le
précisent nolamment fes mesures d’écart type et de coefficients de variation. Ce sont les
pratiques lides & Vanalysc des emplois et 4 la formation qui semblenl étre le plus
fortement implantées. Les taux moyens d’implantation sont parmi les plus élevés (égaux
ou supérieurs 4 4,1 pour I"analyse des emplois et 4 4,4 pour la formation} et plus de 50 %
des répondants ont indiqué adopter des pratiques correspondant aux catégories les plus
glevées (5, 6 et 7 sur note échelle de mesure). Sion fait ahstraction des tests de seélection,
on constate que la sélection est clle aussi une pratique RH répandue. Encore une fois, les
taux moycns d*implantation sont parmi les plus forts ohservés (€gaux ou supéricurs a 4,2)
ct la majorité des cntreprises (plus de 50 %) ont indiqué qu’elles adoptaient des pratiques
fortement implantées (catégories niveau 5, 6 ou 7). Pour leur part, les tesls de sélections
seniblent peu courant : pour Iensemble des entreprises, le taux moyen d’implantation est
égal 4 2,8 el 68 % des répondants ont indiqué que leurs pratiques correspondatent aux
catégories |, 2 ou 3. Cette situation pourrait étre particuliére au secteur de I'ingénierie
conseil ; les ingénieurs faisant partie d'une corporation professionnelle et ayant eu
obligatoirement une formation universitaire préalable, il est probable que 'utilisation de
lests de sélection ne soit pas jugée nécessaire pour la pluparl des postes. Comment
expliquer alors le fort degré dimplantation de la formation 7 Au cours des cntrevues
mendes durant la phase préliminaire de 'enquéte, plusieurs entreprises ont indigué
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éprouver de la difficulté 4 trouver et consetver une main-d’euvie qualifi¢e. Les activiiés
de formation s’inscrivent done comme un choix stratégique de la part des firmes de
gestion de projets pour retenir leurs employés qualifi¢s en leur offrant des possibilités de
développement dans des secteurs de pointe.

Tableau 1. Situation des entreprises de gestion de projets relativement o niveau d'implantation des
pratiques de gestion des persgnnes

Disinbulien des entreprises {en pooocentage) selon lzs hcsures sTatisNgues
degres dumplanianion des pratiques EH

Foam Cowlligiont do

3 2 H 4 5 ] T Muoyeone  bype wariatoon
Anulyye doy eneplais
- Descriplive di posics Ll 53 iz 1.4 134 LI - - 1 1 2.0 42,71
- Dusariplion dos tdches e 1L 63 l0é  E I&T 1S 42 4R 23 61,23

respunsallités

- Deseripliun dvs Dabileads,
LonnLFEANees ol 10,4 1.4 B3 L. 354 125 4@ 41 2.0 40,57
compande e s

Flunificaiion ooy ressrnross

, ki3 4.2 167 1 183 x4 00 41 r4 51,72
fratamirtncy
Sdfetion
Recputemony culemse 47 3.2 16,5 125 33 9.2 1 dh a0 44,47
— Emresue de séleciion 167 6,3 12,5 5.3 16.7 M3 41 42 1% £ RN
— Tests de sélechiun 3] 16,7 250 146 12,5 4.1 0o 28 1.2 19.36
Avciredl 0.4 324 [EX] 14,5 18.8 4.4 4.2 37 1,1 2171
Evalirectivn de vandemeni
- Ohjeelifs mesurables B.1 53 | 4.5 kR i 16,7 2, 4.1 23 s0.00
- Compuriements whacnahles B3 1A, 7 20 4.0 M3 46 21 1% 2.6 68,13
FPlamiftcation de carrieres 145 33 16,7 16,7 12,5 33 o0 Al 13 5,8
Frrmation
Pipramanes spocifigues 21 4,2 6.1 e o 3x4 0 3133 Xl dR L% LER I
— Progrimmes générauy 21 03 206 46 353 16T 342 4.4 (] 4146
Rémsrdrirtipe ineftutive
- Partpye des gons LA 14,7 1 4. 21 4.2 kN L2 a2 125,33
- Paslage dus prulirs &40 1y 21 PA | o4 6,3 11 L% 13 125,73
— Primgs au reodement ELR] 14,6 [ERY 167 ) i LRV ] 25 101,40
= Prupramings d aclionmuan 79,2 135 na 4.2 1l 21 [T 1.2 Bl,23

La planification des ressources humaines et 1'évaluation du rendement sont deux
pratiques RH pour lesquelles la majorité des firmes (50 % ou plus) présente des taux
d'implantation se situant au centre de Véchelle de mesure {réponses 3, 4 et 3).
L’évaluation du rendement étant trés éroitement reliée aux résultats des projets de ces
firmes, il se pourrait que la mise en place d'wn processus fonmalisé d'évaluation de
rendemcnt ne soit pas jugée nécessaire par les gestionnaires. En matiére de planification
des ressources humaines, il est 4 souligner qu'aucune entreprise n'a indiqué avoir un trés
fort niveau d'implantation (niveau 7), un résultat qui pourait surprendre en raison de
Pimpartance généralement atiribuce & cette pratique mais dont la plupart dcs wravaux de
recherche omt montré linexistence quasi-totale en PME (Benoit et Rousseau, 1990:
I3 Amboise et Garand, 1995; Fabi et Garand, 1997). Par aillewrs, lcs activités cn gestion
de projets comportant ung durée de vie relativement courle par rapport & une entreprise
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conventionnelle, il est possible que ta planification soit délaissée en raison de sa portée &
plus long terme.

Quant a I'accueil, les résultats de Venquéte montrent qu'il s’agit 1a d’une pratique
implaniée & des degrés trés variables selon les entreprises. Un nombre identique de firmes
(23 firmes dans chaque cas) ont indiqué aveir seit un faible taux d’iraplantation
(catégorics 1, 2 et 3), soit un taux relativement levé (catégories 4, 5 ct 6, la catégoric 7
faisant exception, avec seulement 2 firmes ayant identifiée ce nivean’. Pour sa part, la
planification de carriére est une pratique RH qui n’est pas fortement tmplantée :
seulement 20,8 % des tirmes ont identifié les catégories 5 ou 6 (et aucune la catégorie 7}
Nos entrevues nous ont permis de savoir que la plupart des firmes ne donnent que
ratemient I"opportunilé aux nouveaux employés de faire valoir leurs attentes el discuter de
teur plan de carriére. Elles ont aussi tarement recours au parrainage, pratique simple et
efficace pour socialiser et intégrer un nouvel employe,

Les activités liées 3 la émunération incitative, sont généralement des praliques trés peu
utilisées par les firmes sondées. On constate que les taux moyens d'implantation pour les
quatre sous composantes de cette pratique RH sont inférieurs & 1.8 a exception des
primes au rendement qui obtient un taux moyen de 2,8. En fait, plus de 50 % des
répondants ont indiqué la catégorie 1 ou 2 pour chacune des sous composantes. Si a
premiére vue les coefficients de variation élevés semblent suggérer qu'il existe une forte
diversité de comportements en matidre de rémunération incitative, on constate cependant
que ce sont seulement quelques firmes qui ont fortement recours & cette pratique. Ainsi, il
semble que la émunération incitalive ne soit pas jugée comme étant une pratique RH
prioritaire. Cette situation peut s’cxpliquer en partic par le fail que la majorite des
entreprises comptent moins de 50 employés et que le personnel est souvent composé des
menibres de 1a famille, voire des amis, ce qui peut favoriser 'absence d'une quelcongue
forime de rémunézation mcitative.

4.2 Analyse de régression

Quiel est I'impact des huit catégories de pratiques RH sur la performance des entreprises ?
Afin de répondre & cette question, des analyses de régression ont &¢é effectuces a partir
d'un modéle linéaire représenté par 1" &quation suivante

-]
PERFORMANCE = d + 5 P PRATIQUESRH it & (N
=

Les coefficients B, sont les paramétres & estimer, € représente 1a constante et € le terme
résiduel. La procédure d’estimation est la méthode des moindres carrés ordinaires et les
analyses ont &é effeetuées 2 aide du logiciel STATA. La variable dépendante
PERFORMANCE est mesurée 4 tour de rdle par 1’'un des cing indicateurs de performance de
I'entreprise identifiés précédemment. Les variables indépendantes sont au nombre de
huit, une par pratique RIl (PRATIQUES RH). Les réponses foumies au questionnaire ont
¢té utilisbes pour mesurer chacune des variables indépendanmtes. Lorsque plusievts
questions portaient sur une méme pratique REL les réponses obtenues ont £té additionnées
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pour ainsi créer une mesure globale de la pratique RH. Les résultats des analyses de
régression pour chacun des eing indicateurs de performance soni présentés au tableau 2.

Tablesu 2. Résultals de Lanalyse de régression : effet des pratiques RH sur la performance

PEIECRMANC E SOHIALL FERFORMANCE PLERFORMANCE
[ it HUE FisANCIERE
SATISFALTIIN Taux bk AHSERTLISME DELAIS DE Tavx e
[ FLRSOSNEL HOULEMEST LIVEAISIN  RLKDEMEZN| Moves
LS FACHE 1S
cslim  emeur lppe cstAL ermeus wilime gErenr e enour lype oSl ool Lype
¢ ooLype & Iype é &
AnaLy sk DES - i i 2y . 02x ni - a2.09
EMPLOY 3,43 3 0541 4 . 0,027 & 0,007 4 10,2558 L
PLANIFIC ATIC - AN PO 32 o 044
~RH o, 145 4 [N 11X B 1 024 ) 0151 4 354 3 =
SELECTIIN naz . A 0 0.1 i
o,u2L ] HI%G @ * nizl S Ih[ICkA i} s ¥
ACCUEIL fi,48 Iy gaz 3! ars
[Hik23 5 0,205/ {137 ! 0,057 I 0,335 4 =
EvaLuaTion
N - R - )2 - s - AN - g
AEMDEMEMNL 0,007 4 0068 4 0,09% 3 0.2k + 0,093 7
PLANIFICATIG
NIk e 028 - 3! 0.3 n43
CARRIERE 0. 269 F Lilg 0 0,360 7 [INiTY fi 0,111 &
FrpsMarios nnr - ke i n2I iy
0,134 R 0234 & 0134 & 0,113 i 0086 a
REMLRERSTIL - A} aar -aanr - R7 . BEE
NN ILATIVE 0,067 5 4 oLy 4 0,004 14 LR Al k) 0072 5 4
CUNSEANTE 46 128 1.4 F B nEd
5,604 7o (- E L 3824 ¥ o* 3351 ER 5633 o
1.751 n,7124 (1] ICR 50K
44 43 48 EH iR

Litimé sigaificatit d un szuil de *** 0.01 . ** 0,05 * B, [0

Nous pouvons remarquer que 1’effet des pratiques RH n’est pas similaire pour les cing
indicateurs de performance. En outre, ce ne sont pas toutes les pratiques RH qui semblent
exercer une influence sur la performance. Clest le cas, par exemple, de "évaluation du
rendement, variable pour laquelle tous les estimés obtenus sont de signe négatif, mais non
significativement différent de z&ro (comume Vindiquent la valeur des erreurs types}),
suggérant ainsi un effet nul sur la performance, Les hypothéses ne sont pas non plus
confirmées dans le cas de la sélection et de la rémunération incitalive, pour lesqueltes les
estimés sont soit de signe conlraire & la prédiction, soit posilil mais non significativement
différent de zéro (les erccurs types sont dans la trés grande majorilé des cas largement
supérieurs 2 la valeur des estimés). Quant aux autres pratiques RH, les hypothéses se
trouvent partiellement confirmées, sans pouvoir étre généralisées pour l'ensemble des
crittres de performance. Ainsi, nos résultats statistiques nous indiquent que la
planification RH et I'accueil ont une influcnce positive significative uniquement sur la
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performance financiére, alors que la planification de carrigre €t la formation n’ont d’eftet
positif significatif que pour la satisfaction du personnel. Pour sa part, I'analyse des
emplois est positivement corrélée avec le taux de roulement. Aucune des pratiques RH
identifides dans cette étude n'exerce d'influence sur [absentéisme et sur les délais de
livraison.

5. Discussion des résultats

Les résultats basés sur le niveau d’implantation des pratiques de gestion des ressources
humaines dans les organisations de gestion de projets nous ont permis de constater que
plusieurs pratiques sont trés fortement implantées dans les entreprises faisant L'cbiet de
I'étude. Comme I'indique V'analyse deseriptive, il s'agit principalement des pratiques
d'analyse des emplois {description de postes, description des taches et responsabilités,
description des habilctés, connaissances et comportements) et de formation (programmes
spéeifiques, programmes généraux} et dans une moindre mesure dc fa planification des
ressources humaines, de la sélection (recrulement externe, enlrevue de sélection), el do
I'évaluation du rendement (objectifs mesurables).

A notre question de recherche visant & vérificr si le fait d’appliquer certaines pratiques de
gestion des ressources humaines peut influencer la performance des firmes de gestion de
projets, nous pouvons répondre par I’affimative. Lensemble des resultats obtenus lors de
['analyse de régression supporte V’hypolhése universalisie voulant que les pratiques les
plus reconnues de gestion des ressources humaines exercent un eftel positif sur la
performance des entreprises. Ces résultats vont d’ailleurs dans le méme sens que ceux
d*autres chercheurs (Liouville et Bayad, 1995; Becker ¢t Gerharl, 1996; Delery ct Loty,
1996; Banette et Simeus, 1997; Huselid et Becker, 1996; Huselid, Jackson et Schuler,
1997 Arcand, 2000; Lacoursiére, 2001).

Suite aux analyses, seule U'évaluation du rendement nc présente pas de résultats
significatifs. Chacune des pratiques étudiées montre dans 1"'une ou 1’autre des analyses, au
moins une relation significative allant dans le sens d’une amélioration de la perforinance
dcs entreprises en gestion de projets.

Globalement, nos résultats vont dans le méme sens que ceux obtenus par d’autres
chercheuts quant aux cffets positifs que peuvent exercer, sur la performance d’entreprises
les pratiques d’analyse des emplois (Lacoursiére 2001), d’accueil {Mikkelsen et Folman,
1983), d'évaluation du rendement (Delery et Doty, 1996 Arcand, 2000; Lacoursiére,
20011, de rémunération incitative (Wagar, 1998; Barrelte et Simeus,19%7; Berg, 1999,
Arcand, 2000}, de formation et de planification de cartiéres (Liouville et Bayad, 1995;
Patterson et al., 1998).

A certains égards, nos résultats divergent cependant de ceux de Arcand et al. (2002), qui
n*ont observé aucun impact pour les pratiques de sélection et de formation, de méme que
de ceux de Delery et Doty {1996) qui n'ont pas lrouve de relation significative entre
{"analyse des emplois et la performance financiére, et de Patterson et al. {1998}, qui n’ont
conslaté aucun impact pour les pratiques de rémunération incitative. Nos résultats
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témoignant d’un impact positif de la planification de carriéres sur la performance
organisationnelle n’ent 4 notre connaissance, £t¢ obtenus dans aucune autre étude. Notons
par ailleurs que la convergence ou la divergence des résultats doit étre nuancée dii au fait
que les variables #udiées ne sont pas mesurées de la méme fagon. Notre étude, par
exemple, est la seule 4 prendre on considération I'élendue des pratiques dans des
cntreprises de gestion de projets.

Par ailleurs, I"homogénéité de la taille des enlrepriscs, (62,5% des entreprises ont moins
de 101 employés), peut expliquer le peu de significativité de nos résultats. En ctfet, dans
un méme secteur d’aetivitg, il est fort probable de trouver une implantation de prauques
de GRH i peu prés de méme niveau dans des entreprises de méme taille.

6. Limltes et conelusion

Cette étude avait pour but de vérifier Pimpact de certaines pratiques de gestion des
ressources humaines sur la perforimance sociale, economique et financiére d’entreprises
de pestion de projets. Nous avons exposé, dans notre cadre théorique, différentes approches
sur lesquelles les travaux s’appuient généralement pour expliquer en quoi ces pratiques
pourraient affecter a performance des entreprises. Notre hypothése voulant que différentes
pratiques de gestion des ressources humaines exercent un effet positif sur la performance
des entreprises de gestion de projets s’avére supportée par les résultats obtenus, plusieurs
des pratiques éudiées apparaissant claitement assocides 4 une amélioration de la
performance des entreprises participant & I'étude. Nos résuliats permettent, croyons-nous,
de mieux comprendre les impacts potentiels des différentes pratiques Jorsqu’elles sont
appliquées en contexte de gestion de projets lout comme ils permettent de nuancer
I*approche universaliste de la gestion des ressources humaines.

Toute recherche comporte ses limites et la ndtre n*échappe pas a cetie cégle, d’autant plus
que la gestion des ressources humaities en contexte de gestion de projets représente un
domaine de recherche trés jeune et gui n'en est encore qu'au stade exploratoire. Le
modéle issu de la perspective universaliste de la gestion des ressources humaines revét, 11
faut bien le dire, un caractére un peu simpliste, en ce sens qu'il ignore les différentes
variables contrdle qui pourraient interagir avec les variables dépendantes. Les indicateurs
de performance, s'ils peuvent étre influencés par des facteurs internes, n'en sonl pas
moins sujets A varier également on fonclion des réalités économiques et des
bouleversements de I environnement exlemne, toul comme ils peuvent fluctuer en fonetion
de certaines caractéristiques qui conl@rent aux entreprises de gestion de projets le
caractére d*hétérogénéité quon leur connait. Or, ces différents facteurs n’ont pas été pris
en considération dans la présente étude.

Tl convient de rappeler, par ailleurs, que les résultats obtenus P'ont €té & partir dune
coupe instantande de la réalité de ces cntreprises et qu'ils ne peuvent donner lieu & aucun
lien de causalité quant au sens des relations identifiées. La fameuse queslion consistant 3
savoir si tes entreprises affichent une meilleure performance parce qu'elles appliquent
davantage de pratiques de gestion des ressources humaines ou si elles appliquent
davantage de pratiques parce qu’elles sont plus performantes, demeure enticre,
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Rappelons également que notre échantillon est constitué d’entreprises ayant choisi
d'adhérer volontairement 3 une association d’entrepreneurs et partageant, de ce fait,
certaines affinités. Une telle situation nous interdit évidemment toute géndralisation en
dehors de I"univers restreint et non probabiliste que constitug notre €chantillon.

En dépil de ces limites, notre étude ouvre tout de méme la voic 4 dautres recherches. En
premier liew, il nous semblerait important d’améliorer la  compréhension du
comportement des entreprises de gestion de projets en matiére de gestion des ressources
humaines en examinant, par exemple, jusqu'a quel point certaines variables contrGle
(profil du propriétaire, innovations, technologies, exportations, eic.) agissent comme
déterminants de 'adoption des différentes pratiques. Il nous apparaitrait important, par
ailleurs, de vérifier I'interaction possible entre la stratégie d’affaires adoptee par les
entreprises, les pratiques de gestion des ressources humaines mises en place et la
performance obtenue a différents égards. 11 serait ¢n outre intéressant de vérifier si l'on
peul observer, en contexte de gestion de projets, différents ensembles (configurations) de
pratiquas dont la mise en ceuvre serait privilégiée suivant que V'on a affairc, par exemple,
4 nne entreprise fortement ou faiblement innovatrice. Enfin, il nous semblerait important
de recourir & des méthodes statistiques telle I’équation structurelle afin de vérifier le rdle
intemédiaire que pourraient jouer certains indicateurs de performance (par exemple, la
productivité) lorsque vient le temps de mesurer Iimpact des pratiques de gestion des
ressources humaines sur la performance financiére (par exemple, taux de rendement de
’actif) des entreprises de gestion de projets.

Souhaitons, cn terminant, que notre recherche ait non sculement contribué a wne
meilleure compréhension des impacts de la gestion des ressources humaines sur la
performance des entreprises de gestion de projets, mais qu'elle ait aussi pour effel de
stimuler la rechierche visant 3 développer un modéle qui convienng bien a "analyse de la
gestion des ressources humaines dans ce secteur d'activité,
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. 9. Gestion par les processus vs Approche transversale (04:53)

. 10. Nexter : une réflexion sur 'organisation, pas sur les compétences ! (07.03)

. 11. La contribution de la DRH aux projets stratégiques ; déblayer e terrain de l'action (06:03)

. 12, Les référentiels de compélences, est-ce bien ulile 7 (04.56)

. 13. Compétences émargentes | comment et ol les détecter 7 (03:42)

. 14. Reconnaissance, engagement au travail des cadres et des ouvriers (0227}

. 15 Comment Nexter constiuit les compétences des « Top managers » 7 (03:33)

Les Mots-clefs :

Stratégie entreprise, direclion entreprise, management, compétence, ressources humaines, formation professionnelle
conlinue, Mexter, Giat

= Pratiques & Stratéges - juilet 2010

Questions, commentaires, renseignements 7 : Université ouverne des compétences, uode 8 uode i1
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LUraversité Cuverte des Compalences
Accompagner la grande mutation du travail
Organiser la prise d'initiative dans les organisations

Philippe Zarifian

Sociologue du travall, professeur a IUniversité de Marne-La-Vallee

Philippe Zarifian s'intéresse de prés aux milieux de lravail ol cela ne va
pas Irés bien... Par exemple dans une trés grande entreprise frangaise,
traversée actuellement par un grand désarroi, & tous les échelons.

Désarroi qui permet I'ouvenure, paradoxalement, a quelques chercheurs de
son envergure. Et c'est de ce front trés brdlant du monde du travail qu'il va
venir nous entretenir, Avec 'expénance, 'ouverture et la trés grande rigueur
intellectuelle qui sont les siennes

Pour Philippe Zarifian, la compélence, c'est le retour du travail dans le
travailleur. Aprés presque un siécle ol le travail et le travailleur ont été
disjoints (Adam Smith en théoricien, F.W. Taylor en génial praticien)..

Les Séquences :

. Extrall découverte. Libé&rer lnitiative dans les organisations (01:49)

. 1. Comprendre les mutations dans les organisations : pour une sociclogie du devenir (04:18})

. 2 Intervenir dans les organisations : pendant le « pendant des mutations » (05:55)

. 3. Des grandes mutations « & I'échelle historique », que I'an ne voit pas (03:57)

. 4. La grande mutation du travail : forte, longue et positive (03:48)

5 Adam Smith - linvention du travail et du travailleur. Du modéle du métier au modéle industriel (02:57)

. 6. Taylor : linvention du bureau des méthedes, linvention de la tache (02:24)

. 7. De la ache aux compétences : la révolution subjective du travall (13:28)

. 8 De l'autonomie 4 la prise d'initiative. Du « pouvaoir sur » au « pouvoir d'agir » (08:51)

. 9. Une révolution de la vision de l'organisation du travail : chaine dinitiatives, compétences collectives, dialogue {05:03)
. 10. Management des iniliatives et anticipation des nsques. Monlée en compétences, réflexivité, expression des affects
(05:10)

. 11. Mutation du travail, ou taylorisme mondialisé 7 (03.30)

. 12 Dans des situations de travail dégradées, comment intervenir positivement ? Exemple - France Télécom (04:24)

. 13 Manager |a prise d'initiative : quels réles pour les managers ? Exemple | France Télécom (07:22)

. 14 Pourquoi 'organisation taylorienne devient-elle inefficace ? Performance complexe, mouvement, coopération (03:15)

Les Mots-clefs :
Sociologie travail, philosophie travail, théorie organisation, organisation travail, changement organisationne|

© Pratques & Stratégies - mal 2012

Questions, commentaires, renseigrements 7 @ Universioé ouvene des compltences, uode Buode Ir
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L'Uriversité Ouverte des Cormpélences

Produire de la compétence en situation de travail
Développement professionnel, développement du métier

Patrick Mayen
Professeur en sciences de [éducation, responsable de recherches & AgroSup Dijon

| En Musique, il se dit qu'il existe des musiciens pour musiciens.

Dans le monde de la recherche sur la formation, il existe des chercheurs
qui parlent avec un égal bonheur aux praticiens et aux chercheurs.
Peut-&lra parce qu'ils s'intéressent & 'activité réelle des personnes en situation
de travail. Et quils savent en tirer des enseignements qui parlent aux praliciens
de la production et de la transmission de compétences.

Patrick Mayen en fait partie.
Il s'intéresse a une question centrale : comment se produit de la compétence
en situation de travall ? Et comment « s'en débrouillent » les personnes. .

Les Séquences :
. 1. Comment les compétences se construisent (ou pas) dans le travail el parla formation 7 {04:31)

. 2 De la situation de travail 4 linscription dans le métier, Un premier cas : les ouvriers qualifiés « voines, réseaux, divers »
(12:40)

. 3. Du métier d'ouvrier au management, sans formation ? Un deuxigéme cas : les contremaitres des services technigues
hospitaliers (12:01)

. 8. Nouveaux métiers, nouvelles fonctions - du process de travail & Iidentité de métier. Un troisiéme cas : les conseilers
des points relais consail en VAE (10:30)

. 5. Produire du développament professionnel 7 Repéres et obsenvalions (DB:08)

. 6. Les compétences, la langue et |e travail - du « bain de langage » au parler du metier {02:30)
. 7. Qu'entendre par = situations potentielles de développement » 7 (07:28)

. B. La Vae, un processus (facleur 7) de développement des compétences au traval 7 (04.05)

. 8. Le processus VAE pour la personne, comparable & une situation de travail ? Exemple des aides-soignantes en miligu
hospitalier (01:53)

. 10. Quelles régles, quelles configurations pour produire du développement professionnel ? Peul-on nommer des
invariants du développement ? (02:32)

. 11. Communication et langage au travail. L'exemple des garagistes (07.00}

Les Mots-clefs :
Didactique professionnal, métier formation, ingénierie formation, compétences, développement professionnel

Video séquencda nted
& Pratiques & Stratégies - mal 2009

Questions, commentaires, renseigrnements 7 ; Université ouverse des compétences. uodo S uode Ir
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weersitd Ouverle des Compdlences

Comment la formation pourrait servir la qualité du travail, la santé et la
performance ?
Redéfinir la situation de formation

Emmanuelle Wargon
Déléguée génerale a l'emploi et a la formation professionnelle

Est-ce que la formation professlonnelle pourrait contribuer & développer
des siluations apprenanles dans les entreprises et les organisations ?
Permettre & caux qui travaillent de développer la qualité de leur travail, leur
santé et la performance ?

La question est tellement importante dans le pays que 'UODC et I'TMD ont
organisé une soirée exceptionnelle pour l'aborder sur le fond

La loi du 5 mars 2014 réformant la formalion professionnelle peut
représenter une ouverture. Ce moment ol ce qui s'était souvent figé depuis
depuis plus de 40 ans peut s'ouvrir sur des pistes réellement neuves. Mais
lesquelles, dans quelles directions 7.

Les Sequences :

. 1. Formation, qualité du travail, santé et performance : un sujet de controverse (Jean Besangon, Uodc) (05:04)

. 2. Le travail bien fait source de compélences @ avec la réforme de la formation, un moment & saisir (Alain Cofflineau, ltmd)
{05:04)

. 3 Est-ce qu’il faut « partir » en formation ? (Emmanuelle Wargon, Dgefp) (05:15)

. 4. La question - est-ce qu'una situation de travail peut &tre une situation de formation ? (05:12)

. 5. Et si les DRH se réintéressaient au travail et au développement des compétences de tous 7 (02:43)

. 6. Formation et... inserion fsituations de travail apprenante févolutions dans l'enlreprise : les trois chantiers de la DGEFF
(07:34)
. 7. La qualité du travail : une affaire d'Etat (Yves Clot, CNAM, Itmd) (06:27)

. 8 « Partie » ou non en formation : lintégration de la personne dans |'entreprise avec ses nouvelles compéelences
(Emmanuelle Wargon) (02:26)

. 9. Modélisation, farmalisation, place du collectit de travail : & quel moment, pour lindividu, ga serait de la formation 7
(0624)

. 10. Sortir de la zone de confort - expérimenter de nouvelles manigres de définir la situation de formation {04:04)
. 11. On apprend dans l'entreprise que si I'entreprise apprend (Yves Clot) (04.57)
. 12. Le facteur-clé - s'améter dans l'entreprise pour réfiéchir sur le travail (Emmanuelle Wargon) (04:17)

. 13. Siluations apprenantes, organisations apprenantes : est-ce que le sujel est porté politiguement ? (Alain Coffingau,
Emmanuelle Wargon) (04:53)

. 14. La reconnaissance de la formation dans I'entreprise : est-ce que ga va marcher ? (Emmanuelle Wargon) (03:15)
. 15. La reconnaissance collective : une opportunité pour changer le travail ? (Yves Clot, Emmanuelle Wargon) (04:25)

Les Mots-clefs :
Formation professionnelle continue, formation situation travail, situation de formation

2 Pratiques & Stratégies - ma: 215
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