Activités de travail et

dynamique des compétences

la dynamique des compétences,
point aveugle des fechniques

managériales

par Anne Dietrich

Comment les acteurs de la gestion des ressources humaines appréhendent-ils les
compétences 2 Comme le moyen de promouvoir de nouvelles valeurs et de rompre
avec le compromis fordien. Ainsi, la gestion des compétences peut-elle étre assimilée
a une technique managériale au service de la rationalisation. Son instrumentation
n’offre qu’une vision simplifiée du travail réel et de la diversité des logiques d’action.
L'auteur propose de faire de la gestion négociée des régles le support
d’une économie de I'apprentissage et du savoir.

Nous nous intéressons dans cet article a la maniére
dont les praticiens d’entreprises, notamment les
acteurs de la gestion des ressources humaines (GRH),
appréhendent les compétences. Celles-ci constituent
aujourd’hui une préoccupation importante des entre-
prises. Non pas que les salariés seraient d’un coup
devenus incompétents ; mais les transformations
affectant les organisations requieérent de nouvelles
formes d’adaptation qui mettent en cause les habi-
tudes de travail et les routines organisationnelles. I1
s’agit alors d’en construire de nouvelles, affirmant
leur rupture avec les précédentes, mais n’en procé-
dant pas moins des systémes en place. Comme le rap-
pelle Stroobants (1998) a I’instar d’A. Smith, la fabri-
cation des aptitudes et leur différenciation procédent
de la division du travail.

Notre objectif est de mettre en évidence la logique
managériale sous-jacente & 1’utilisation de la notion
de compétence en entreprise. A cette fin nous la resi-
tuons dans son contexte d’émergence. La gestion des
compétences apparait comme un maillon fondamen-
tal de la gestion du changement. Elle a en effet pour
enjeu la professionnalisation des acteurs, notamment
ceux de I’exécution, et la définition de nouvelles pro-
fessionnalités. En tant qu’outil de gestion, la « com-
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pétence » sert a la fois a représenter 1’interaction
homme-travail-organisation et a agir sur les termes de
cette interaction. Ce sont ces représentations et ces
modes d’action que nous interrogeons.

L’analyse de multiples projets de gestion des res-
sources humaines centrés sur la compétence, dans
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différents secteurs industriels', fait apparaitre la
récurrence des problématiques, 1’analogie des
démarches, des méthodes et des outillages. Sans
généralisation abusive, on peut dégager une facon de
faire dominante. Les observations conduites nous
ameénent a voir dans I’instrumentation managériale de
la compétence un modele de gestion normative des
ressources humaines et des situations de travail qui,
loin de rompre avec le taylorisme, accrédite plutét la
these d’un taylorisme participatif (Linhart, 1991).
Nous développons alors ’idée suivante : il s’agit
moins pour les praticiens d’identifier les compétences
réellement mises en ceuvre par les individus ou les
collectifs de travail que de promouvoir de nouvelles
valeurs, précisant les exigences cognitives et compor-
tementales & 1’égard des salariés, d’établir de nou-
veaux critéres d’évaluation des hommes au travail et
de rompre avec le compromis fordien. Ce faisant, se
construisent de nouvelles conventions qui permettent
d’identifier et d’évaluer la compétence. Elles trans-
forment progressivement les identités collectives et
1égitiment de nouveaux systémes de gestion.

Nous montrons dans un premier temps que les ges-
tionnaires d’entreprise utilisent la notion de compé-
tence & la maniére d’un mot d’ordre organisationnel :
pour désigner et impulser une problématique de chan-
gement au niveau organisationnel et individuel et
définir les formes de I’adaptation de I’homme au tra-
vail. En ce sens, nous assimilons la gestion des com-
pétences a une technique managériale au service
d’objectifs de rationalisation.

Cette approche nous semble passer le plus souvent a
c0té de la dynamique des compétences. Elle se traduit
par une codification poussée du travail dont nous
interrogeons dans un second temps les formes et
I’ opérationnalité.

Dans un troisieme temps, soulignant I’importance des
dimensions organisationnelles de la compétence,
nous nous intéressons aux conditions de sa structura-
tion et de son développement en entreprise. Nous
proposons alors de faire de la gestion négociée des
regles le support d’une économie de ’apprentissage
et du savoir.

! Analyse de multiples référentiels de compétences dans le cadre
d’une recherche en sciences de gestion, démarches de reclassifica-
tion dans un groupe agroalimentaire, études de cas approfondies
dans I’industrie du verre dont sont tirés les exemples qui illustrent
le texte en encadré. Il s’agit de deux projets de développement des
compétences menés dans deux usines de transformation du verre
(vitres latérales pour la premigre, pare-brise pour la seconde).

LUTILISATION GESTIONNAIRE
DE LA NOTION DE COMPETENCE :
ENJEUX TECHNICO-

- ECONOMIQUES ET

- SOCIOPOLITIQUES

Certains concepts en gestion font [’objet d’un
engouement soudain. Les gestionnaires n’en retien-
nent souvent qu'une définition simplifiée pour véhi-
culer une conception nouvelle de 1’organisation, du
travail ou de ’homme. Fonctionnant 2 la maniere de
mots d’ordre organisationnel, ces concepts se vident
de leur capacité analytique pour devenir purement
descriptifs. C’est le cas de la compétence. Rappeler le
contexte de son émergence permet de resituer les rai-
sons et les finalités de son utilisation.

- Une problématique de changement

L’automatisation et I’informatisation des systémes
productifs ont transformé la nature et la distribution
du travail, favorisé la compression de la composante
salariale dans le cofit du produit et renouvelé les
formes de rationalisation de la production. La diversi-
fication des produits et le raccourcissement des séries
et des délais de fabrication, liés a la versatilité des
marchés et a I’incertitude environnementale, s’ac-
compagnent de nouvelles méthodes de gestion de la
production souvent inspirées du modele japonais. Ces
transformations affectent 1’organisation du travail et
font émerger de nouveaux principes structurants.
Certains y voient I’émergence d’un nouveau modele
(Boyer, 1989 ; Zarifian, 1988), fondé sur la recon-
naissance des compétences, 1’implication des sala-
riés, la décentralisation du management et la
construction de relations contractuelles, a I’interne et
a l’externe.

Les difficultés d’adaptation des opérateurs aux nou-
velles technologies, 1a complexification croissante
des situations de travail ont remis au premier plan la
question des savoirs et relancé le débat sur I’inci-
dence des évolutions technologiques sur les qualifica-
tions. Les gestionnaires des ressources humaines
admettent volontiers ’idée d’une abstraction crois-
sante du travail et élevent a I’embauche les niveaux
requis en connaissances générales et techniques. Les
nouvelles formes d’organisation requierent surtout de
nouvelles formes d’implication des salariés, notam-
ment de ’exécution, valorisant I’engagement indivi-
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s termes du changement
‘dans les usines verriéres

les usines verrieres articulent profession-
nalisme et changement aufour des trois
problématiques suivantes, assimilées a
« une révolution » :

— le produit « et la révolution dans la téte des
gens que suppose la production @ la carfe » ;
— l'autonomie et la responsabilité : non
plus : « bosse et faistoi » mais : « disnous ce
guineva pas etce qué tu ferais pour que ¢a
aille mieux »:;

— la nécessite d'individualiser les rémunéra-
tions pour améliorer la performance.

duel, ce que les directions d’entreprises rencontrées
désignent comme un nécessaire « changement des
mentalités ». Celui-ci se fonde sur des capacités a
priori déniées par |’ organisation fordienne, comme la
responsabilité, la prise de décision, 1’autonomie.

De « composant du systéme », 1’ opérateur deviendrait
« acteur du systéme » (de Montmollin, 1990). Ce
theéme traverse I’ensemble des discours sur la compé-
tence, scientifiques ou sociaux. Tous ces arguments,
mais aussi la prise de conscience de certains effets
contre-productifs de 1’organisation taylorienne,
conduisent les entreprises a élaborer des repéres sur
lesquels puissent se construire de nouvelles représen-
tations de ’homme au travail.

La compétence est le mot d’ordre qui va donner
forme aux impératifs gestionnaires de flexibilité et les
concrétiser dans des savoir-faire et des comporte-
ments requis. A ce titre, nous voyons dans la « compé-
tence » une invention managériale : la compétence ne
devient un enjeu économique et social qu’au moment
oll les mutations technico-économiques rendent
obsolétes et contre-productives la parcellisation et la
spécialisation des tiches. Despécialiser les opérateurs
et recomposer le travail deviennent alors 1’affaire des
gestionnaires, faisant du travail humain la cible d’une
rationalisation renouvelée.

La compétence émerge dans les discours managé-
riaux 1a ot articulation homme-emploi se fait mal,
révélant la contingence des systemes de qualification
et des grilles de classification. De fait, le flou polysé-
mique de la notion de compétence n’embarrasse pas
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outre mesure les acteurs de 1’entreprise. L’important
est ce qu’elle désigne comme objet de changement.
La « logique compétence » est d’abord une technique
managériale de gestion des hommes visant & substi-
tuer de nouvelles régles aux anciennes : une logique
de résultat a une logique de poste, la reconnaissance
du mérite individuel & une progression systématique a
I’ancienneté, la rétribution des compétences a
la rémunération des postes. Elle sert donc a
remettre en question les modes d’évaluation et de
rétribution en place.

Une démarche de rationalisation

L’instrumentation gestionnaire de la « compétence »
a ainsi pour but d’enrayer certains effets pervers éco-
nomiques et sociaux de 1’organisation taylorienne, en
promouvant la polyvalence et la mobilité des salariés.
Celles-ci sont aujourd’hui indispensables a la flexibi-
lité et a la réactivité de I’entreprise. La polyvalence
prend la forme d’un élargissement et/ou d’un enri-
chissement des tiches, selon des formules déja éprou-
vées de rotation sur les postes, de travail en équipes,
sur le modele des équipes semi-autonomes, ou dans
une formule plus innovante, selon une logique de pro-
jet, poussant plus loin la polyfonctionnalité des
acteurs et le partage des savoirs.

La polyvalence favorise une utilisation optimale de la
ressource humaine a un double niveau : il s’agit de
développer 1’adaptabilité des personnels d’exécution
a des postes, des ateliers, des équipements, des pro-
duits, voire des métiers différents, afin de gérer des
rythmes de production parfois difficilement prévi-
sibles. Une telle mobilité des personnels favorise une
utilisation maximale des dispositifs matériels, dans le
cadre d’une temporalité souvent élargie. Il s’agit
aussi d’en réduire les cofits salariaux : en élargissant
les frontieres de I’emploi, en diversifiant ses pré-
requis pour anticiper d’éventuelles évolutions ou en
homogénéisant les coefficients de postes précédem-
ment hiérarchisés ou différenciés.

L’exemple qui figure dans ’encadré page 12 montre
comment, selon les termes mémes du responsable des
ressources humaines, un intitulé flou permet de
regrouper plusieurs postes sous un méme coefficient
afin de développer la polyvalence et d’en faire pro-
gressivement une norme de fonctionnement.

La gestion des compétences participe ainsi d’un pro-
cessus de rationalisation visant & surmonter les rigidi-
tés de I’organisation taylorienne. La recherche d’effi-




Du poste a I emploi : un exemple de job enrichment

. Dans les usines verrieres, les postes ouvriers sonf rassemblés ef classés en frois niveaux, infitulés opéra-
teur niveau 1, niveau 2, niveau 3. Chacun de ces niveaux correspond & un coefﬁcnent [voire deux), @
un niveau de d;plome et & un degré de complexité du travail.
le niveau 1 correspond au coefficient 165 de la convention collective des industries de fabrication
mécanique du verre, requiert un CAP/BEP ef regroupe une douzaine de postes spécialisés, désignant
chacun une opération, dont les modes opératoires sont définis [ex. : primairiseur, appairieur, ébarbeur).
Les opérations, les machines, les réglages et Ies decss;ons d o|ustemem som dlts « simples ». le niveau |
contréle la qualité des produis. :
le niveau 2 (coefficients 180, 190) désigne la condu:te de mochmes qufomatisées plus ou moins com-
plexes, des changements d'outils, prédiagnostics de pannes. |l regroupe des mef:ers plus specnclques au
nombre de 5 [de sérigraphe a colleur d' emboses) requerant unbacpo. ,
le niveau 3 [coefficients 200, 215), bac pro avec expérience ou BIS « . conduit foutes les machines
aulomatisées complexes, effectue les réglages, les changements d'outils, le graissage et le prédiagnos-
fic en cas de panne, a une influence directe sur la qualité des produits et prend les mesures correctives
pour éliminer les non-conformités ». Il concerne 3 mehers ouh”eur operoteur préprocess, conducteur
four (bombeur).

L'étanchéité entre ces trois niveaux s'accroit avec leur formol:sohon Tondls que la rotation sur les postes
d'un méme niveau s'intensifie. Pour chaque poste sont définies des « pistes d'enrichissement » [tGches
supplémentaires) incitant & la polyvalence par un « plus salarial » (entre 100 et 250 F selon les activi-

- fes). I\/\cus & ov le remplacement d'un opérateur sur un poste plus qualifié s'accompagnait précédem-

~ mer munération afférente au poste, il est aujourd'hui préwy, infégré dans le poste, et le plus

solorlol qui loccompogne est neftement inférieur & la rémunération d'un coefficient superxeu\

~ Par exemple I operofeur niveau 2 (coeff. 180) remplace de maniére provisoire ‘opérateur niveau 2

~ qualifié (coeff. 190). Le bombeur [coeff. 215) remplace le chef d'équipe [niveau maftrise, coeff.
de base 230

cacité se fonde désormais sur la recomposition de la
fonction de production et des savoirs afférents. Elle
se traduit aussi par une intensification indéniable du
travail. Elle intégre une composante gestionnaire plus
ou moins poussée de suivi des flux de production et
de contrdle de la qualité des produits ainsi qu’une
composante technique d’entretien et de gestion des
aléas, fondée sur la redistribution des activités et
savoirs de la maintenance. Mais cette redistribution
n’est pas aussi évidente a mettre en ceuvre que le lais-
sent croire les discours managériaux. Elle bouleverse
en effet les repéres socioprofessionnels sur lesquels
se fondent les identités au travail et les rapports de
pouvoir. La résistance farouche des électromécani-

sociales propres a un systéme technique et organisa-
tionnel et en réguler les tensions sous peine d’échec
(voir encadré ci-apres).

L’autonomie et la participation des salariés devien-
nent ainsi plus rationnelles que le taylorisme (Alter,
1987) mais elles sont aussi plus contraignantes que
les modes de contréle traditionnels : elles posent la
question des résultats et requiérent une intériorisation
des modes de contrdle. La ou la culture organisation-
nelle devient centrale et stratégique, 1’individu, le
groupe devient son propre régulateur. Les processus
de contrdle et les rapports salariaux traditionnels s’en
trouvent obscurcis, ce qui fait dire 2 Bournois et
Brabet (1993) que le modele de la gestion des res-

ciens au « projet de développement des compétences
et d’individualisation des rémunérations » d’une des
usines verriéres montre que toute démarche de ratio-
nalisation doit prendre en compte les interactions

sources humaines est plus redoutable que celui de la
gestion de personnel. En devenant un principe organi-
sationnel, I’autonomie produit elle-méme des normes
qui permettent la régulation du systeme.




la résistance de la
maintenance

Jifficile

Dans l'une des usines, le projef de dévelop-
pement des compéfences et d'individualiso-
fion des rémunérations a rencontré 'opposi-
tion des électromécaniciens.
l'encadrement o percu cefte opposition au
projet comme une résistance (corporatiste} au
changement, suscitée par la peur de perdre
leur powvoir. |l la jugeait donc infondée mais
le contexte social conflictuel I'a obligé & en
fenir compte. Cefte résisiance éiait lice @ la
- peur de perdre des aftributs distinciifs, pour
deux raisons complémentaires : les électromé-
caniciens onf percu comme une spoliafion le
transfert de la maintenance de premier niveau
qux opeérateurs et onf cherché a préserver un
scvoir technique donnant figure d'expert ;
ils ont surfout assimilé @ un « désenrichis
) “egahon de leur experise,

\Unwpeu plus faci ement de remplocer Foutilleur,
pour deux raisons : sa capacité technique
avérée en fait un homologue ; ils v ont frouvé
avantage en ayant acces de ce fait & des
informations [plans des installations) jalouse-
ment gardées par les oufilleurs.

Un projet global de régulation

L’ objectif de ces projets centrés sur la compétence est
de définir et de mettre en cohérence de nouvelles
régles d’organisation et de gestion adaptées a un
contexte de changement dont nul n’est « capable de
poser les régles du jeu final » (Hatchuel, 1992). Cette
recherche de cohérence entre les différentes res-
sources de I’entreprise est récurrente dans les dis-
cours des directions. Pour cela il leur semble néces-
saire de rompre (ou d’affirmer la rupture) avec le
modele taylorien-fordien aux plans organisationnel et
sociogestionnaire.

C’est, pour reprendre les termes des directeurs
d’usines verrieres, 1’occasion de rompre avec le sys-
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teme socioculturel dominant dans leur société, qu’ils
traduisent par la formule suivante : « un salaire, un
emploi, un poste ». I1 s’agit également dans ce cas, de
remettre en cause un certain nombre d’avantages
acquis qui selon les directions ne se justifient plus et
oberent lourdement la masse salariale. C’est aussi
rompre avec un mode de régulation collectif associé
au conflit syndical ot la revendication salariale abou-
tit systématiquement & une hausse générale des
salaires, « sans contrepartie pour la direction ». C’est
plus globalement les régles de la relation salariale
quw’il s’agit de redéfinir en flexibilisant et individuali-
sant les salaires (voir encadré ci-dessous).

l.a competence comme
mstrumen de regulahon :
I'hlstorlque d’un pr0|et

‘!nitialeme‘nt dans. les usines verrieres, le
« projet de développement des compétences
et d'individualisation des rémunérations » a
&té construit pour répondre & un conflit social
dans 'une des usines, pour [‘anticiper dans
I'autre. Ce conlflit avait pour objet une reven-
dication salariale. L'usine ov a éclaté
conflit est en effet la plus pefite du groupe et
les rémunérations v sont inférieures aux deux
aufres usines. (+ 8 % dans l'une, + 4 % dans
I outre) plus oncrennes plus qucllﬁees, oU la
ol a réponse de la
ne augmenta:
solcsre confre une aug-
s lnstrumem‘ d'un

- ‘,cnse il consmue une tronsachon a plus long
terme, portont en pwssonce _une nouvelle
forme de convention. Il se présente en effet
~ comme un « nouveau. sysfeme de gestion et
de remunerahon » et précise en préambule
- qu'il ne concerne que « les salariés présents
g ceffe date ». la confingence du disposifif
sert d orgument pour « enrayer un systeme
d augmenfahons générales, de greves, de
primes » qui contraindrait la direction a
répercuter ces augmentations sur les
embauches a venir, « comme dans un accord
négocié avec les partenaires sociaux ».
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L'utilisation de 1a notion de compétence est donc clai-
rement subordonnée & un projet global de régulation
(Dietrich, 1997). Lié a la restructuration de I’entre-
prise, il concerne la répartition du travail, la distribution
des savoirs, des responsabilités, les régles de gestion
des emplois et des personnels. La « compétence »
apparait comme un outil efficace pour mettre en
cohérence les rationalités technico-économiques et
sociopolitiques (Louart, 1995). En ce sens, nous assi-
milons la « compétence » a un artefact : elle désigne
un ensemble structuré de significations, d’instrumen-
tations techniques et de démarches opérationnelles
qui permettent de rationaliser 1’organisation du tra-
vail ainsi que les principaux actes de la gestion des
personnels (voir encadré ci-dessous).

Formalisation des procédures
de gestion et des parcours
professionnels

Dans les usines verrieres, les procédures de
recrutement, d'affectation, d'évaluation et de
: ;jremunerohon des solones ont éfé formalisées
ef ¢ \\“\\ es de maniére & favoriser la ges-
 tion d'un porcours\\profess:onnel en frois
\o\phoses partant d'un niveau de qualification
[sélection sur diplome, tests, mise a I'épreuve
sur poste en CDD)J, une phase de profession-
nalisation (apprentissage sur ligne ef construc-
tion d'un savoirfaire, rémunération au coeffi
cient du poste, augmentation par « valorisation
de l'expérience » puis « développement des
compétences » et rétribution des pistes d'enri-
chissement acquises) ouvre I'acces & l'em-
ployabilité (évaluation des potentialités et
mobilité interne) si opportunité d'évolution.

- QUAND « DIRE C’EST FAIRE » :
UNE APPROCHE DESCRIPTIVE,
FAISANT PREVALOIR UNE

- CONCEPTION STATIQUE ET
- ADDITIVE DES COMPETENCES

L’une des conditions majeures de I’identification des
compétences est la connaissance du travail. Celle-ci
passe par la mise a jour et la formalisation des activi-

tés. Dans les entreprises, il est une maniére d’analyser
le travail qui domine et normalise la gestion des com-
pétences, au-dela des particularités de secteur ou de
métier. Cette approche est paradoxale : plus on parle
de rémunérer la capacité prouvée, plus on se heurte 2
sa mesure. Plus on parle de rompre avec une division
extréme du travail, plus on décompose les emplois et
les activités (Denimal et Donnadieu, 1993 ;
Stroobants, 1993).

La codification du travail

Dans tous les cas étudiés, I’identification des compé-
tences est subordonnée a un effort de modélisation du
travail combinant description de tiches, formulation
d’objectifs et niveaux d’études. Cette codification
vise & mettre de I’ordre : il s’agit toujours finalement
de prévoir, prescrire, standardiser et contrdler (de
Terssac et Dubois, 1992).

Les formes et les étapes de cette description du travail
sont connues ; un diagnostic de I’existant met a jour
les situations réelles et leur fonctionnement, sert de
base a la modélisation de ’entreprise de demain, dans
une organisation-cible qui réduit le nombre d’emplois
et de niveaux hiérarchiques. Aprés un repérage des
emplois-clés de I’entreprise, « ceux qu’on ne peut pas
supprimer » disent certains, sont définis des emplois-
cibles, généralement par réagrégation de tiches, enri-
chissement d’activités ou regroupement de postes.
Les variantes observées tiennent au caractére plus ou
moins participatif de la démarche.

La description de postes reste ainsi I’étape premiére
et fondamentale des projets construits autour de la
« compétence », méme si la notion de poste est
contestée. Compétence et poste font bon ménage dans
les entreprises observées. Cela se traduit par des inti-
tulés d’emplois suffisamment flous ou larges pour
élargir le champ d’action des opérateurs. Ceux-ci y
voient une atteinte a leur « métier ».

L’analyse des postes met de I’ ordre dans la répartition
des taches et des responsabilités, elle y intégre les
relations de communication. Les entreprises voient 12
le signe d’une conception moins linéaire du travail et
d’une organisation plus complexe favorisant des
fonctionnements transversaux. Elle prescrit aussi les
comportements 2 tenir et a acquérir ; elle les hiérar-
chise en niveaux, du débutant a I’expert, avec des
états plus ou moins diversifiés de maitrise. Elle per-
met ainsi de modéliser les emplois et les métiers de
demain et d’anticiper les opérations gestionnaires de
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instrumentation gestionnaire de la compétence :
 I'exemple du référentiel d’une brasserie

le référentiel de compétences du « délégué commercial alimentaire » identifie 17 compétences, réper-
toriées en 8 compétences génériques ef @ compétences techniques.

leur formalisation amalgame des niveaux différents de la description du travail, relevant de la mission ef
des résultats (focalisation sur les objectifs : 19 compétence], du comportemem [curiosifé : 6% compé
tence}, de la norme sociale (positivité : 5¢ competence toleronce au stress 1 /¢ compe‘fence) du savoir
formalisé acquis en formation inifile (rechniques de vente : 13° compétence), de la connaissance
acquise par expérience, [culture grande distribution : 10° compétence ef connaissance de |'enireprise
{brasserie X ef marché : 9° compéfence). Ces compétences sont dechnees chocune en quatre niveaux
de performance, mélant l& encore comportements et résulials.

le 19 niveau décrit « une compétence non maitrisée, un. foncnonnemeni moccepfab/e » qui peut faire
douter de la pertinence du recrutement. Par exemple, pour la 19 compétence : « Pas de plan d'action,
ne suit pas le plan défini par I'encadrement. Atteinte nulle a médiocre des objectifs. »

le 2¢ décrit un fonctionnement « en deca du standard attendu du poste, niveau pouvant éire amélioré
par un plan d'actions ». Par exemple, pour la 10° compétence : « Maitrise pomeﬁ [...] Mode de fonc-
tionnement rigide et par frop monolithique. »

Ce sont en fait les niveaux 3 et 4 qui permetient d'identifier les oﬁentes de l'entreprise a l'égard de la
force de vente en termes d'action, d'organisation et d'attitudes.

Le 32 définit « la cible recherchée aujourd’hui », le 4% « la compétence totalement maitrisée, un niveau
de performance fres ,ou~de/a de la c:ble ». Par exempie pour la 9¢ compétence « [...] communique et
' rle prodwf biére et la gamme X... ». |l est d'ailleurs conseillé « d’abor-

. pélence de leurs eqUIpes |

recrutement, formation, ainsi que les évolutions
professionnelles.

Les compétences requises pour tenir le poste sont
déduites, ou plus exactement inférées, des caractéris-
tiques et des exigences du poste. A une liste de tiches
plus ou moins détaillée correspond une série d’« €tre
capable » en relation souvent tautologique avec les
taches en question (Malglaive, 1990). Il y a en géné-
ral peu de différences entre un référentiel de compé-
tences et un référentiel d’activités.

Postes, emplois et compétences requises sont ensuite
ordonnés et hiérarchisés dans des nomenclatures, dans
un souci d’« objectivation des personnes et des situa-
tions de travail » (Revuz, 1994). Le travail est décom-
posé en unités séquencées et les compétences sont
appréhendées au travers de grilles de capacités, de
typologies de savoirs et d’une hiérarchisation cognitive
des stades d’apprentissage. La production de réfé-
rentiels tend & devenir une fin en soi : ¢’est parce que
les compétences requises sont indépendantes de la
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personne qui exerce ’activité qu’« on peut parler de
référentiel de compétences, c’est-a-dire d’un
ensemble répertorié et coordonné des compétences »
(Fliick et Le Brun Choquet, 1992). Le travailleur a-t-il
encore quelque réalité ? L’ opérationnalité de tels réfé-
rentiels est souvent contestée par ceux qui ont & les
utiliser pour évaluer leurs subordonnés, comme dans
I’exemple suivant (voir encadré ci-dessus). Il s’agit du
référentiel de compétences du « délégué commercial
alimentaire » d’une brasserie. Ce référentiel illustre,
selon nous, les excés de I’instrumentation gestionnai-
re de la compétence.

~ Une vision fonctionnaliste
et rationnelle de ’homme au travail

« Outil de l'investigation, de Iinscription et de I’assi-
gnation » (Péne, 1994), ’écrit est I’instrument de
cette codification. Il met en carte un territoire dont il




garantit la maftrise et la fiabilité au travers de sa lisi-
bilité, comme si la carte était le territoire. 11 favorise
un contrdle social plus immatériel. La description de
poste promeut au niveau interpersonnel un accord
employeur/employé, 12 ol le contrat de travail inscrit
une part de risque (Péne, 1994).

Ce souci d’objectivation prétend & une connaissance
exhaustive et & un contrdle maximal des situations de
travail et des hommes. Revuz (1994) assimile la syn-
thése écrite du bilan de compétences a la numération
globulaire d’un examen sanguin ; toute anomalie
implique un nombre limité de défaillances possibles
et de remeédes prescriptibles. La ressource humaine
devient objet de gestion, au méme titre que les res-
sources matérielles. On augmente la compétence par
la formation, on maintient 1'implication par diffé-
rentes formes d’incitation (rétribution, promotion,
garantie de I’emploi), on teste et on contrdle I'une et
Pautre en systématisant les procédures d’évaluation.

Cette approche analytique et additive de la connais-
sance et du travail favorise la mesure et la quantifica-
tion. Elle semble asseoir la validation des compé-
tences sur des procédures objectives. Associée & une
démarche prévisionnelle de gestion des emplois, la
gestion des compétences met en cohérence et rationa-
lise I’ensemble des actes de la gestion des ressources
humaines (recruter, évaluer, former, fidéliser, mobili-
ser), elle en standardise les représentations et les
méthodes. Les comportements de performance des
acteurs dépendent du systéme de gestion qui les
influence : en cela elle reste prisonniére d’un systéme
de gestion taylorien. De méme, les normes taylo-
riennes de la productivité restent inchangées.

On reproche parfois aux référentiels leur caractére
statique, décrivant et classant des états. Représentant
un acteur sur mesure, ils imposent une conception
substantialiste ou essentialiste de la compétence qui
se définit sur le mode de 1’&tre et non de 1’avoir
comme la qualification (Stroobants, 1993). On est
compétent ou on ne I’est pas, on peut le devenir. Les
caractéristiques individuelles fondent les différences
salariales. Or, on sait que la qualification n’épuise pas
les compétences individuelles. La qualification est le
produit négocié d’un rapport de force qui transforme
Parbitraire en convention : elle exprime un jugement
social. Les enjeux sociopolitiques de ce glissement de
la qualification & la compétence ont été largement
commentés (Courpasson et Livian, 1991) et sa perti-
nence contestée (Stroobants, 1993 ; Dugué, 1994 ;
Dubar, 1996).

11y a, sous-jacent a cette approche, le postulat d’une
transparence du travail et de ’homme qui permettrait
d’atteindre a I’essence de ’un et de 1’autre. Ce postulat
sert avant tout une vision rationalisante de I’homme au
travail qui légitime une gestion drastique de I’emploi
et des pratiques de codification excessives du travail,
entérinées par les démarches de certification ou le
développement de systémes-experts. Une telle
approche passe a c6té de la réalité du travail.

La différence entre le prescrit
et le réel

Inscrit dans un contexte de crise structurelle du modgle
taylorien-fordien, ce souci de connaitre le travail au
plus prés des situations de son exercice prend en
compte d’une certaine maniére la différence entre tra-
vail prescrit et travail réel. Les entreprises semblent
subitement découvrir I'importance des savoirs pra-
tiques issus de ’expérience. C’est une des raisons du
succes de la notion de compétence, connotée positi-
vement dans I’usage social par son lien avec I’action
réussie et la maftrise d’un savoir-faire.

Mais si les entreprises s’attachent a formaliser le tra-
vail réel, c’est d’abord et surtout pour le mettre aux
normes (normes ISO, normes qualité spécifiques aux
commanditaires) et réduire I’écart entre travail pres-
crit et travail réel. De nombreux encadrants supé-
rieurs et techniciens des usines verriéres, lors des
entretiens, ont dénoncé les bricolages et les réglages
fantaisistes des opérateurs que la normalisation est
censée juguler ; pourtant ils reconnaissent que le
«métier » s’apprend sur le tas et y atteint une certaine
excellence, sans pour autant accepter 1’activité régu-
latrice de I’opérateur.

La notion de compétence sert, selon nous, a reconfi-
gurer cette « différence » entre prescrit et réel : elle
est a la fois le support d’une codification sociale du
travail et d’une normalisation des comportements ot
I’autonomie et la responsabilité deviennent paradoxa-
lement des prescriptions. Les procédures de travail
sont alors étroitement définies. Leur standardisation
inscrit en elle-méme une forme de contrdle. Dans cer-
tains cas, les méthodes de raisonnement intellectuel
sont prédéfinies pour normer et rendre plus rapide la
réalisation des opérations (Zarifian, 1990). Dans ce
cadre, la gestion des compétences s’étalonne sur les
référentiels de capacités produits par le systéme sco-
laire et s’accommode d’une hausse des niveaux de
formation générale, malgré les dénégations des entre-
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prises prétendant privilégier I’expérience. Elle
conduit davantage a une « organisation qualifiée »
qu’a une organisation qualifiante.

C’est en effet toute 1’épaisseur sociale des collectifs
de travail, avec leurs rapports de force et leurs com-
promis, inscrits dans une histoire collective et indivi-
duelle, qui est gommée dans ce primat de ’outil et du
discursif. Le travail devient alors une réalité en soi,
indépendante du contexte, des gens qui I’exercent et
le congoivent, saisissable en tant que tel, de I'exté-
rieur. C’est de cette dimension contextuelle qu’il nous
semble intéressant de partir pour une gestion opéra-
tionnelle de la compétence.

~ POUR UNE APPROCHE
~ ORGANISATIONNELLE
- DE LA COMPETENCE

Cette conception substantive et cet usage instrumen-
tal de la compétence évacuent deux dimensions
essentielles a une approche processuelle de la compé-
tence. Il s’agit du réle structurant des conditions orga-
nisationnelles sur la compétence et de I’importance
de la négociation dans la production de conventions
et I’accordage des intéréts. C’est le constat qu’impose
I’étude dans la durée de la conduite et de la dyna-
mique des projets de développement des compé-
tences dans les deux usines verrieres.

C’est un contexte organisationnel d’une grande
richesse qui nous a permis d’interroger et de confron-
ter, au-dela de ’analyse des formes d’instrumenta-
tion, les représentations du travail et des compétences
en présence : contexte social conflictuel, marché en
difficulté, investissement matériel et apprentissage de
technologies nouvelles, métier qui s’apprend sur le
tas mais se transforme, émergence d’une compétence-
clé, le « bombage ». La comparaison de deux projets
analogues, dont ’un est per¢gu comme un succes,
P'autre comme un échec, nous a permis de mettre en
évidence les conditions de réussite d’un tel projet :
nous faisons alors I’hypothése que la gestion négo-
ciée des régles gouvernant les activités de travail
constitue un enjeu et un vecteur importants du déve-
loppement des compétences. A ce titre, une approche
pluridisciplinaire mettant 1’accent sur les contextes
d’action et la dimension conventionnelle des régles
nous parait s’imposer.

Activités de travail et

dynamique des compétences

Compétence et action

La relation qui unit la compétence a 1’action est une
variable fondamentale de la conceptualisation et du
développement de la compétence. Celle-ci se
construit dans I’action et n’est reconnue que dans le
résultat de I’action. Elle ne se réduit pourtant pas a la
dimension visible de la performance : elle lui est
sous-jacente. Mais elle est finalisée par 1’atteinte
d’objectifs ou ’exercice professionnel qui exige sa
mobilisation. Elle ne se réduit pas non plus 2 la
connaissance, technique, générale, pratique mais
désigne la mise en ceuvre opératoire, plus ou moins
consciente, d’éléments multiples (Malglaive, 1990),
une stratégie de connaissance et d’action
(de Montmollin, 1990). Elle est ainsi toujours contin-
gente, relative a une situation mais se construit dans
le temps, dans la répétition des situations et dans la
réflexion sur les situations vécues pour résoudre des
problémes analogues ou construire de nouveaux prin-
cipes de résolution.

Les choix d’organisation déterminent les capacités
d’action et les représentations des acteurs. La psycho-
logie cognitive a mis ’accent sur I’importance des
représentations dans la construction d’une compétence
au travail. Eminemment sociales, elles sont indisso-
ciables des interactions liées 2 la situation de travail
(entre acteur, dispositif technique et régles d’usage ;
entre individus et collectif de travail) et des transactions
qui s’y jouent. C’est « in fine la situation qui est le
creuset de I'élaboration et/ou de la découverte du sym-
bolique et des regles dans I’échange » (Giraud, 1993).
L’émergence et la structuration des compétences est
ainsi indissociable de I’expérimentation du pouvoir et
de la régle que font les acteurs de I’exécution.

L’analyse stratégique (Crozier et Friedberg, 1977 ;
Friedberg, 1993) offre une grille de lecture intéres-
sante pour mettre en évidence la dynamique des com-
pétences. Elle permet de rendre compte de 1’inégalité
fondamentale des acteurs face a la définition des pro-
blémes et des choix de solutions, selon la place qu’ils
occupent dans 1’organisation et selon leurs disposi-
tions mentales, cognitives et affectives. En faisant du
jeu Pinstrument de la coopération des acteurs, elle
restitue 2 chacun une autonomie et des opportunités
stratégiques dans lesquelles peuvent se construire et
s’affirmer les compétences.

Les construits d’action collective se fondent en effet
sur une dialectique permanente de contrdle et d’incer-
titude favorisant le développement de capacités d’ac-
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tion stratégique. La regle est a la fois le produit et
I’instrument de cette dialectique : elle est la conven-
tion qui stabilise un ensemble organisé de fonctions et
de contraintes, réduisant I’incertitude des situations et
I’imprévisibilité des comportements.

Lo compétence et la régle

La théorie de la régulation conjointe de Reynaud
(1988), I’économie des conventions (Favereau,
1989), I’analyse des systemes-experts (Hatchuel et
Weil, 1992) soulignent, dans des champs discipli-
naires différents, le rdle structurant de la régle sur la
capacité d’action des individus dans un contexte
donné. Elles nous permettent d’approfondir I’analyse
des relations regle/compétence.

La régle constitue en effet un principe organisateur
déterminant, a la fois des interactions sociales et des
rapports homme/machine/produit, dans leurs compo-
santes techniques et cognitives. Elle sert & conduire
I’action vers un résultat donné et a réguler ’ensemble
des contributions. Expression d’une norme inextrica-
blement sociale, technique et cognitive, elle déter-
mine le champ d’action et de représentation de cha-
cun en modélisant plus ou moins fortement son mode
d’exécution. Pour contraignante qu’elle soit, la regle
offre toujours & celui qu’elle contraint, des opportuni-
tés de prouver sa compétence : par ’exercice d’un
savoir-faire 1ié a la mise en ceuvre de la procédure
(habileté gestuelle, maitrise d’une situation) ; par
I’expérience de I’incomplétude fondamentale de la
reégle qu’il s’agit de pallier.

Car la regle est toujours déficitaire : elle ne peut ni
tout prévoir, ni tout dire ; elle ne se dévoile qu’en
situation. Elle est aussi incohérente car le travail réel
est rarement conforme 2 ce qui était prévu (Reynaud
et de Terssac, 1992). Elle requiert donc d’étre appro-
priée et intériorisée par son utilisateur car son exécu-
tion et son efficacité ne sont garanties que s’il y mobi-
lise sa connaissance et son énergie, voire en pallie les
insuffisances. En expérimentant la régle, I’ utilisateur
construit un savoir de I’action : ce savoir pratique est
difficilement exprimable car il est inscrit dans ses
conduites perceptives, intellectuelles et sociales. Cela
suppose que la régle soit pour son utilisateur I’ oppor-
tunité d’une construction de sens. Ces deux dimen-
sions de I’énergie et du sens sont des composantes
essentielles de I’apprentissage et du développement
de la compétence. C’est la connaissance acquise du
four, du produit et de sa transformation qui a permis

au chef de 1’ancien atelier de tripler sa capacité de
production.

Cette activité heuristique développée dans la confron-
tation aux contraintes et insuffisances de la régle est
elle-mé&me productrice de régles. Ces régles infor-
melles sont autant de « solutions d’organisation |[...]
de manieres d’agir conduisant au résultat par des
chemins différents de ceux qui ont été prévus »
(de Terssac et Reynaud, 1992). Leur pertinence,
c’est-a-dire leur efficacité au regard des résultats
attendus et leur appropriation par rapport & une
approche globale du proces de travail doit étre éva-
Iuée. En ce sens, 1’activité régulatrice des opérateurs
(maintien des équilibres et production de reégles) doit

‘Un exemple de validation
~ du savoir de l'action :
le cas d’un chef d’atelier

Une usine verriére offre un exemple particu-
lier de reconnaissance de la compétence. le
chef d'atelier, ancien ouvrier récemment
promu « cadre », décrété chef inconteste du
bombage a fovaille « clandesinement >
avec quelques chefs d'équipes et otilleurs
volontaires & la modernisation de « son vieux
four », pour '‘adapter aux nouvelles formes
de bomboge des parebrise. les Américains
- ~rocheteurs du groupe, qui avaienf condamné
ime obsoléte, lui ont méme
chercheur de leur cenire de déve-
_ loppement. la ;enocne passionnée des deux
~ personnes a permis une collaboration
d'abord handicapée par la différence de
- longueﬁ de culture et de formation. Précisons
- que C'est l'ingénieur qui s'est adapté au « bri-
- coleur » | Clest indéniablement leur travail
_ qui a amené a une appréhension nouvelle de
la technique du bombage. Ce chef d'atelier,
‘i‘:promu responsable des deux installations
,iechnlques est chargé de former les jeunes
« bombeurs » et d’assurer les conditions d'un
iransfert de compétences d'une technologie
a l'autre. la formation reléve d'une relation
maitre-apprenti, en marge du service
Ressources humaines.
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étre reconnue comme un principe organisationnel.
Les nouvelles formes de rationalisation visent en
effet a gérer I’informel, non a le supprimer. « L’écart
entre le prescrit et le réel n’est plus interprétable en
termes de dégradation des regles de droit dans les
pratiques ou de déficit de procédure, mais comme une
propriété des ensembles productifs complexes. »
(de Terssac et Dubois, 1992).

C’est indéniablement dans la validation de cette intel-
ligence de la pratique (Dejours, 1993) et la légitima-
tion de leurs savoirs de I’action et sur I’action que les
opérateurs interviewés voient la reconnaissance de
leurs compétences ou, pour le dire autrement, I’inté-
rét d’un dispositif gestionnaire ayant pour objet la
compétence.

_ Vers une gestion négociée des savoirs

Nous pensons que la régle peut étre le support d’une
gestion pertinente des savoirs. C’est en effet la regle,

Activités de travail et

dynamique des compétences

en tant que rapport de prescription, qui permet a
I’opérateur d’explorer son contexte d’action et d’y
découvrir ce qu’elle ne contient pas : les gestes les
plus économiques, les adaptations performantes, les
détours ou les raccourcis palliant les impuissances de
la régle face a un imprévu (Hatchuel, 1994).

Car Defficacité des regles « tient au fait qu’elles ne se
dévoilent qu’en situation et qu’elles ne sont jamais
appliquées mais montrées, interprétées et éprouvées
dans Dinteraction et la négociation » (Callon et
Latour, 1991). La prescription reste une hypothése
tant que I’opérateur ne I’a pas validée en prouvant son
opérationnalité (Hatchuel, 1994). Nous proposons
alors de faire de la régle un espace d’apprentissage et
de négociation de la procédure, du contexte d’action
et de leur adéquation. Cela favoriserait la confronta-
tion de visions différentes du travail et la compréhen-
sion de rationalités spécifiques, selon ce qu’on peut
assimiler & un processus de traduction (Callon et
Latour, 1991). La logique de projet fait aujourd’hui
du chef de projet I’opérateur d’une telle traduction.

Une gestion négociée des savoirs : I'exemple de la maintenance

nflit des électromécaniciens, évoqué précédemment (voir encadré intitulé Une redistribution des
savoirs difficile : la résistance de la maintenance), a contraint |'encadrement & « contractualiser » l'es-
pace d'intervention de chacun des acteurs et pour ce faire & approfondir la connaissance des savoirs
requis et des compétences acquises. La définition méme de ce qu’on appelle couramment « maintenance
premier niveau » pose probléme. la segmentfation des opérations préventives et curatives en fonction
d'une hiérarchisation des difficultés a répartir entre mécaniciens et opérateurs s'est avérée plus complexe
quil n'y parait. Un groupe de fravail réunissant responsobies ‘agenfs de maintenance et formateurs o
répertorié les situations, identifié les types de défaillances, listé et réparti les opérations & conduire.
Désormais la conduite des installations intégre de maniére formelle des acfions préventives et correctives
préalablement — mais officieusement — effectuées par les opérateurs | Les électromécaniciens ne sonf nul-
lement dépossédés de leurs savoirs mais sonf amenés & les approfondir par une formation théorique qui
leur permet d'affiner I'analyse des causes de défaillance. Cette connaissance théorique est jumelée avec
une formation de formateurs qui leur permet d'expliquer aux opérateurs la finalité, les raisons et les limites
des procédures a suivre. lls développent ainsi une compétence nouvelle en termes de diagnostic ef de
formation dont la réfribution a été réévaluée. En échange, le remplacement des opérateurs par les électro-
mécaniciens a éé imposé. La notion de polyvalence a été refirée au profit de celle de polycompétence,
mieux acceptée par les éleciromécaniciens. Les opérateurs frouvant avantage a leur remplacement ont
posé comme condifion que les éleciromécaniciens ne fouchent pas & leurs réglages. La redisiribution pro-
gressive des taches et le partage des responsabilités qui s'en est suivi ont appris aux uns ef aux autres &
fravailler ensemble et & démystifier certaines experfises. Depuis, les éleciromécaniciens participent aux
chcngemems,d outils lors des chongemems de fabrication. les frontiéres iraditionnelles entre opérateurs
€ \ ' . et leurs encadrants collaborent |




Cette activité communicationnelle, considérée
comme une caractéristique des nouveaux systemes
productifs (Zarifian, 1990), permet des ajustements
mutuels et permanents. Réducteurs d’incertitudes et
de pertes de temps & court terme, de tels ajustements
sont propices au développement d’un apprentissage
organisationnel & plus long terme. Dans I’expérimen-
tation de la reégle, des formes variées de savoirs,
usuellement cloisonnées, peuvent s’articuler pour
constituer de nouveaux repéres et rétroagir sur les
savoirs constitués.

Mettre en équivalence, en complémentarité ou en
question, des connaissances de nature et de source
différentes permet de comprendre les logiques d’ac-
tion (enjeux, contraintes, objectifs) propres aux
groupes professionnels, de reformuler les principes
d’action et de reconfigurer les situations de maniére a
changer de régulation. C’est ici qu’entre en ligne de
compte I’instrumentation gestionnaire de la compé-
tence, comme point d’ancrage d’une « traduction »
qui met en relation les acteurs de I’entreprise, la pro-

duction de connaissances et les structures institution-
nelles de reconnaissance des savoirs. Ceux-ci résul-
tent de I’articulation de trois processus de codifica-
tion/négociation des compétences : celui de la
formation initiale et continue, celui des systémes
d’emploi et celui de la reconnaissance résultant du jeu
des relations professionnelles (Dubar, 1991).

Dubar (1991) identifie quatre formes de savoirs qu’il
associe a une logique d’action salariale et a une iden-
tité professionnelle. C’est la catégorisation sociale de
ces savoirs qui nous intéresse car elle montre com-
ment les processus évoqués précédemment interfe-
rent dans I’espace de la régle. S’opposent aux deux
extrémes les savoirs pratiques, issus de I’expérience,
et les savoirs théoriques, abstraits. Deux autres
formes de savoirs réduisent et différencient cette
opposition : les savoirs professionnels impliquent
« des articulations entre savoirs pratiques et savoirs
techniques » (Dubar, 1991). Les savoirs d’organisa-
tion impliquent des articulations entre savoirs pra-
tiques et théoriques, contingentes 2 1’entreprise.

Les difficultés d’appréciation d’une compétence-clé :
le bombage, entre application et innovation

 le terme de bombeur I'emporte dans les ateliers sur celui de conducteur de four car il ajoute a la simple
conduite du four une activité de développement de produits, référencée comme piste d'enrichissement
essentielle. A ce titre, tout le monde s'accorde pour dire que le « bombage » consfitue une compétence-
clé pour I'enfreprise. Les nouveaux pare-brise ont en effet des formes de plus en plus diversifiées et com-
plexes requérant un bombage progressif, favorisé par les nouyelles technologies. Celui-ci implique la
definition de « recettes » nécessaires & la mise en forme du parebrise. [l mobilise | mgemeurs techniciens
et conducteurs de four. le développement s expenmente por tofonnements successﬁs jusqu'a la confor-
mité atfendue du produit mais suppose la maitrise de. porometroges ef d'aufomatismes requérant un
niveau bac+2. la confrontation des points de vue sur ce métier révéle des divergences d'appréciation
étonnantes quant a la complexité du métier, ¢ la- queiiﬁcohon requ:se Ces divergences sont liges a I'exis
fence de deux dispositifs fechniques trés différents : I un, ancien, fonctionne en confinu pour des mono-
séries longues ; 'autre, récent, & cadence lente poursenes reduxtes fonctionne par arréts successifs favo-
risant la progressivité du bombage. L'un requiert un suivi visuel de la. trcmsformohon du produit ; 'aufre
fonctionne « en aveugle », et requiert un travail abstrait de _programmation. Mais le débat sur la qualifi-
cafion des opérateurs est aussi lié, selon nous, & I'interférence entre la conduite du four et l'activite de
bombage, a la confusion enfre compétence d'application et compétence d'innovation, a la multiplicité
des inferprétations du terme de développement : s'agitil d' opphquer des « receftes » p(edefmles éprou-
vées, auguel cos |'opérateur est assimilé & un presse-bouton, ou de les définir, auquel cas I'opérateur est
aussi un développeur € Toutefois, méme dans le premier cas, il s'agit presque toujours d'ajuster les

recettes, parfois d'en inférer de nouvelles. Mérite alors le fitre de bombeur celui qui est capable de se
\'”f\representer mentolement la tronsformohon du verre dons le four et d'en onhcsper les paramétrages, allant
s ajL on du produx’f
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Toutefois ces articulations se font de maniere empi-
rique, individuellement ou collectivement. Elles sont
rarement prises en charge par I'institution qui en par-
cellise la gestion. Les directions des ressources
humaines s’intéressent avant tout a la connaissance
consacrée par les diplomes et a leur valeur de signal,
les encadrants opérationnels a leur mise en ceuvre
pratique et les experts de la connaissance (ingénieurs
et techniciens) a leur conformité a la norme. Un
accordage de ces représentations partielles nous sem-
blerait nécessaire. L’émergence d’un nouveau métier
dans 1'usine de fabrication de pare-brise, celui de
bombeur, nous semble fournir une illustration intéres-
sante (encadré page 20).

Gérer explicitement ces interférences permet, outre
sa reconnaissance, une répartition plus équilibrée de
la connaissance en fonction de ce qui est utile a cha-
cun. Partant des maniéres de faire et d’agir des exé-
cutants, car ce sont elles qui font sens pour eux, nous
proposons de faire de 1’identification de la connais-
sance utile le support d’un apprentissage individuel et
organisationnel. La théorie des conventions déve-
loppe une conception opératoire de la régle : celle-ci
est la réponse & une question pratique portant sur le
comment, dispensant d’une connaissance exhaustive
sur le pourquoi (Favereau, 1989). La régle concrétise
ainsi une distribution des savoirs basée sur la sélec-
tion des connaissances nécessaires & la finalité des
opérations qui permet de distinguer le réussir du com-
prendre, le savoir-faire du savoir comprendre
(Hatchuel et Weil, 1992). Elle constitue un dispositif
cognitif qui synthétise des connaissances antérieures
et favorise 1’acquisition de connaissances nouvelles.
La contingence des savoirs d’organisation, relevant
d’une logique de responsabilité, n’exclut pas la
construction d’un savoir professionnel négociable sur
le marché du travail.

Cela favorise une conception élargie et évolutive du
savoir, « comme une source de repéres, un potentiel
d’idées, ou un instrument d’action et de communica-
tion » (Hatchuel et Weil, 1992) en méme temps que sa
diffusion. Passer d’une logique d’immersion dans
I"action a une logique d’adaptation aux nouvelles
contraintes de I’action, voire d’anticipation, requiert
une réflexion sur P’action réalisée (premiere rétroac-
tion). Celle-ci permet de définir des séquences opéra-
toires, de reconnaitre I’efficacité de certaines routines
mais aussi de modéliser des procédures de raisonne-
ment issues d’une démarche itérative par essai/erreur.
Mais il est aussi nécessaire de formaliser la réflexion
conduite afin d’en abstraire une connaissance forma-

Activités de travail et

dynamique des compétences

La défauthéque : un exemplede
dispositif cognitif collectif

Dans l'une des usines verriéres, le respon-
sable de production a mis en place un dis-
positif original pour faire assimiler rapide-
ment aux nouvelles recrues chargées du
controle des produits ¢ la sortie du four les
normes de qualité souvent complexes et peu
lisibles. Une « défautheque » regroupe l'en-
semble des malfagons possibles & partir d'un
échantillon réel de produits, classés par types
_ de défaut ou par gammes de produifs.
~ Capitalisant une somme d’expériences ef
favorisant une économie du savoir, la
« défauthéque » permet un apprentissage
visuel du produit, du défaut et de la norme.

lisée et théorique, pour la réinjecter dans des normes
ou des méthodologies (deuxieéme rétroaction).

L’exemple suivant nous semble fournir une illustra-
tion de cet apprentissage itératif. Nous avons cherché
A savoir avec les chefs d’équipe de I’ancien équipe-
ment en quoi ils faisaient du développement de pro-
duit. Celui-ci réside dans I’ajustement permanent des
réglages 2 partir du suivi visuel du parcours du verre
dans le four. Il en résulte une maitrise du matériau, de
sa transformation et du produit qui a conduit le chef
d’atelier 2 exiger des ingénicurs la pose de
« fenétres » sur le nouvel équipement pour associer
cette habileté acquise par expérience a 1’abstraction
du paramétrage des courbes de chauffe.

Mais cette confrontation des représentations du tra-
vail n’est ni naturelle ni spontanée. Elle oblige a
remetire en cause bien des stéréotypes et a dévoiler
des savoirs — ou des non-savoirs — conduisant ainsi a
une prise de risque dont nul n’est dupe. La régle est
une construction sociale qui traduit aussi des rapports
de force ol les savoirs sont enjeux de pouvoir. Elle
peut devenir ouvertement un espace de négociation
de la distribution des savoirs si elle associe le proces-
sus de traduction évoqué précédemment a une recom-
position des intéréts et des buts. L’encadrement y joue
un r6le essentiel en favorisant I’expérimentation de
nouvelles situations de travail ou en impliquant son
équipe dans leur construction. II est évident que les
cadres supérieurs ont percu la nécessité de s’appro-
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prier certains processus gestionnaires qui rapprochent
les actes de gestion des situations et de leurs acteurs.
Ce faisant, ils ont « découvert » chez leurs opérateurs
des capacités qu’ils ignoraient et progressivement ce
sont de nouvelles maniéres de coopérer qui se sont
mises en place.

*

Nous avons montré qu’en faisant de la ressource
humaine un élément déterminant de I’adaptation des
entreprises 4 un contexte instable, la gestion des com-
pétences constitue une technique managériale au ser-
vice d’objectifs de rationalisation. A ce titre, elle par-
ticipe d’une modélisation des interactions
homme/travail mais son instrumentation en offre une
vision simplifiée qui ne rend pas compte du travail

réel, gommant la complexité des situations et la
diversité des logiques d’action.

L’analyse d’un contexte turbulent, 4 I’interne comme
a I’externe, nous a permis de montrer que gérer les
compétences, c’est mettre en synergie de multiples
logiques, liées a ce que les hommes savent et peuvent
faire, a ce qu’ils sont, qui renvoie 2 leur histoire per-
sonnelle et professionnelle, 4 1’énergie qu’ils investis-
sent dans I’entreprise, et 4 I’organisation de 1’action
collective. La régle étant un point de convergence de
ces différentes logiques, sa définition et sa négocia-
tion peuvent étre le support d’un apprentissage orga-
nisationnel, favorisant une redistribution du travail
et des savoirs. Le temps est une variable importante
de I’équilibration de ces différentes logiques.
C’est d’elle que dépend I'émergence de nouveaux
comportements. &

Bibliographie

Alter N. (1987), « Enjeux organisationnels de 1’infor-
matisation des entreprises », Revue frangaise de ges-
tion, janvier-février.

Bournois F. et Brabet J. (1993), « Les connaissances
en gestion des ressources humaines », in Brabet J.
(coord.), Repenser la GRH ?, Economica, Paris,
367 p.

Boyer R. (1989), New Directions in Management
Practices and Work Organization, mimeograph
CEPREMAP, prepared for the OECD Conference on
Technical Change as a Social Process, Paris.

Callon M. et Latour B. (1990), La science telle qu’elle
se fait, La Découverte, Paris, 391 p.

Courpasson D. et Livian Y.-F. (1991), « Le dévelop-
pement récent de la notion de compétence : glisse-
ment sémantique ou idéologie ? », Revue de gestion
des ressources humaines, n° 1, p. 3-9.

Crozier M. et Friedberg E. (1977), L’acteur et le sys-
téeme, Seuil, Paris, 437 p.

Dejours C. (1993), « Intelligence pratique et sagesse
pratique : deux dimensions méconnues du travail
réel », Education permanente, n° 116, p. 47-69.

Dietrich A. (1997), « La compétence comme instru-
ment de régulation de ’action organisée », Gérer et
Comprendre. Annales des Mines, n° 49, p. 71-82.

Denimal P. et Donnadieu G. (1993), Classification-
Qualification. De I’évaluation des emplois a la ges-
tion des compétences, Editions Liaisons, Paris, 187 p.

Dubar C. (1996), « La sociologie du travail face 2 la
qualification et & la compétence », Revue de sociolo-
gle du travail, n° 2, p. 179-192.

Dubar C. (1991), La socialisation, Armand Colin,
Paris, 276 p.

Dugué E. (1994), « La gestion des compétences : les
savoirs dévalués, le pouvoir occulté », Sociologie du
travail, n° 3, p. 273-292.

Favereau O. (1989), « Marchés internes, marchés
externes », Revue économique, n° 2.

Fliick C. et Le Brun Choquet C. (1992) Développer
les emplois et les compétences. Une démarche, des

outils, Insep Editions, Paris.

Friedberg E. (1993), Le pouvoir et la régle.
Dynamique de I’action organisée, Seuil, Paris, 405 p.

FOO0 . RIP AT iy
PYYY - INT O i



Activités de travail et

dynamique des compétences

Giraud C. (1993), L’action commune. Essai sur les Revuz C. (1994), « Ecouter la parole sur le travail ou
dynamiques organisationnelles, L’ Harmattan, Paris. écrire sur le travailleur ? », Education permanente,

n° 120, p. 21-37.
Hatchuel A. (1994), « Apprentissage collectif et acti-

vités de conception », Revue frangaise de gestion, Reynaud J.-D. (1988), « Les régulations dans les

juin-aofit. organisations : régulation de contrdle et régulation
autonome », Revue francaise de sociologie, XXIX,

Hatchuel A. (1992), « L’intervention de chercheurs p. 5-18.

en entreprise. Eléments pour une approche contem-

poraine », Education permanente,n’ 113. Re):naud ,J‘_P' et Terssa.c G. (de}) (19,92)’
« L’organisation du travail et les régulations

Hatchuel A. et Weil B. (1992), L’expert et le systéme, sociales », in de Terssac G. et Dubois P. (dirs), Les

Economica, Paris, 263 p. nouvelles rationalisations de la production,

Cépadues Editions, Toulouse, 290 p-
Linhart D. (1991), Le torticolis de ’autruche. ) .
L’éternelle modernisation des entreprises, Seuil, Strgobants N,I (199_8)’ «La productloon flexible des
Paris, 250 p. aptitudes », Education permanente, n 135, p. 11-21.

Terssac G. (de) et Dubois P. (1992), « Les rationalisa-
tions : quels choix pour quelles conséquences ? », in
Terssac G. (de) et Dubois P. (dirs), Les nouvelles

Louart P. (1995), Succés de I'intervention en gestion
des ressources humaines, Editions Liaisons, Paris.

Malglaive G. (1990), Enseigner a des adultes, PUF. rationalisations de la production, Cépadugs Editions,
Paris. . , ’ ’ Toulouse, 290 p.

i , . Zarifian P. (1990), La nouvelle productivité,
Montmollin M. (de) (1990), L’ergonomie, La I Harmattan, Paris, 212 p.

Découverte, Paris, 125 p.
Zarifian P. (1988), « L’émergence du modele de la

Pene S. (1994), « Analyse de postes, bilans d’entre- compétence », in Stankiewicz F. (coord.), Les straté-
tien, écriture de procédures », Education permanente, gies d’entreprises face aux ressources humaines.
n° 120, p. 39-57. L’aprés-taylorisme, Economica, Paris, 261 p.

— Résumé

La dynamique des compétences, point aveugle des techniques managériales
par Anne Dietrich

Cet arficle s'intéresse & la maniére dont les praticiens d'entreprises, notamment les acteurs de la gestion
des ressources humaines, appréhendent les compétences. Il s'appuie sur I'analyse critique de référentiels
d'emplois et de compétences, ainsi que sur des études de cas approfondies en milieu industriel. La thése
formulée est qu'il s'agit moins pour les gestionnaires d'identifier les compétences réellement mises en
ceuvre que de promouvair de nouvelles valeurs et de rompre avec le compromis fordien. En analysant
le contexte d'émergence de la compétence, la logique manageériale sousjacente & son ufilisation en
enfreprise est mise en évidence.

l'auteur monire que la gesfion des compétences peut étre assimilée & une technique managériale au ser-
vice d'obijeciifs de rationalisation. Modélisant les interactions hommes-ravail, elle procéde & une codifi-
cation poussée du travail. Mais son instrumentation n'offre qu'une vision simplifiée du travail réel ef de
la diversité des logiques d'action.

| est alors nécessaire de prendre en compte les dimensions organisationnelles de la compétence.
Uhypothése avancée est que la gestion négociée des régles peut éire le support d'une économie de
'apprentissage et du savoir, impulsant une dynamique de changement organisationnel et individuel.
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