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INTRODUCTION GENERALE

“L’ouvrier de l'industrie, abruti par des taches fragmentaires
et routiniéres, a longtemps incarné la classe laborieuse.
Aujourd’hui se dresse un portrait du travailleur en expert,
partie prenante d’une oeuvre collective. Par quel
réenchantement, la figure de l'ouvrier apparait-elle
désormais désuéte et plus encore que celle de l'ancien
artisan ?”1

Tels sont les propos par lesquels M. Stroobants introduit
son ouvrage sur la compétence. Les raisons sont multiples qui nous
amenent & reprendre ce texte pour introduire notre travail sur la
compétence. Liminaires a une critique de l'usage grandissant fait en
sociologie du travail des termes de savoir, savoir-faire et compétence,
ils servent, sous une forme imagée, a dénoncer l'effet de “révélation”
attaché i la (re)découverte de l'intelligence pratique de l'opérateur. Ils
dénoncent aussi la croyance en un changement radical des rapports de
production avec 'émergence d'un nouveau modeéle productif ou la
compétence assiste la flexibilité. D'une maniere globale, avec le
questionnement et la perspective historique qu’ils introduisent, ils

‘définissent le champ de notre recherche. Ils I'inscrivent ainsi dans les

préoccupations des sociologues et des economlstes du travail et des
organisations : qu'il s'agisse de 1’étude des qualifications, du débat sur
la "déqualification ouvriére”, de la réflexion sur "l'importance

1 M. Stroobants : Savoir-faire et compétences au travail. Une sociologie de la
fabrication des aptitudes. p.7 Editions de 1'Université de Bruxelles 1993.



stratégique des ressources humaines"! ou de la gestion des hommes
sur le marché du travail et de 'emploi.

La notion de compétence émerge dans de multiples
discours en France : ceux des directions et des gestionnaires
d'entreprise qui "désignent l'adaptation des compétences comme
l'objectif clé pour la fonction RH des années 90"2. Ceux des consultants
et des praticiens d'entreprise qui construisent les instruments de la
gestion de cette adaptation. Ceux des chercheurs qui questionnent les
effets idéologiques et les enjeux sociaux de cette instrumentalisation de
la "compétence”, comme par exemple, D. Courpasson et Y.F. Livian
(1991) ou encore E. Dugué (1993 ; 1994)3. Ceux des chercheurs qui en
suivant I’évolution des entreprises analysent quasiment en temps réel
les innovations qui s’y déroulent, pour déceler les signes et les
caractéristiques de nouveaux modéles d'organisation. Certains voient
ainsi dans la "compétence” 1'émergence d'un nouveau modele
d'organisation et de gestion de la main-d'oeuvre (Zarifian, 1988).
Besucco et alii ajoutent une contribution statistique en soulignant
I'émergence de la "gestion des compétences” dans de nombreux
accords d'entreprise traitant des classifications au ler semestre 19924.

L'engouement suscité par la notion de compétence illustre
l'intérét d'approfondir cette notion5 et de questionner son usage en
gestion des ressources humaines (GRH). Notre perspective est

1 B. Gazier : Les stratégies des ressources humaines p. 15 Editions La Découverte Paris
1993

2 F. Bournois, C. B. Derr : “Les directeurs des ressources humaines ont-ils un avenir?" p.
64 in Revue Frangaise de Gestion mars-avril-mai 1994

3 Pour des raisons de présentation, nous adoptons le principe suivant: dans
Fintroduction, nous citons entre parenthéses les auteurs dont nous développons les textes
dans nos chapitres. Leurs références précises y seront notées en bas de page.

4 “La gestion des compétences dans les accords d'entreprise sur les classifications, la
formation et 'emploi.” in La négociation collective en 1992 Paris, La documentation
francaise 1993 p. 371-435 '

5 Cf. ces propos de J. Thomas : “La notion de compétence mérite encore un examen
approfondi, en dépit de l'usage extensif qui en est fait." in Repenser la Gestion des
Ressources Humaines? Coordonné par J. Brabet. Paris Econormica 1993 p. 246
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gestionnaire. Notre travail se propose de contribuer a une approche
critique et opérationnelle de la gestion des compétences en
organisation. Critique, parce qu'il importe de questionner la
signification et la fonction d'un concept dont les dimensions et les
définitions sont multiples et conduisent parfois a des pratiques dont la
légitimité est mise en question. Opérationnelle, parce qu'il importe
d'en proposer une forme et un usage gestionnaires qui lui conferent
efficacité et 1égitimité. Pour repositionner la "compétence”, aux plans
conceptuel et opérationnel nous adoptons une perspective
constructiviste. Nous faisons de l'analyse de sa contingence, des lieux
et des conditions de son émergence le fondement d'une approche
compréhensive de la compétence. Nous faisons de celle de son
instrumentation et des déterminants de sa structuration le fondement
d'une approche opérationnelle. Notre objectif est de montrer en quoi
la "compétence", peut constituer un instrument de régulation de
l'action organisée. Cette problématique s'inscrit dans une perspective
qui fait de la GRH le champ d'une pratique de régulation des situations
de travaill.

Notre recherche s'organise ainsi en deux phases
essentielles. Dans un premier temps, nous interrogeons et nous
confrontons les discours sur la compétence, afin d'explorer et de
comprendre la logique managériale a 'oeuvre dans l'instrumentation
de la "compétence”. Nous admettons avec B. Galambaud que "le
discours est une production sociale relativement autonome dont
l'objet est de donner un sens aux pratiques.”> Dans un second temps,
nous montrons avec I'analyse inductive de "projets de développement
des compétences” expérimentés dans deux entreprises d'un méme

1 Nous nous référons a la définition de "Repenser la GRH?" : “une discipline des sciences
sociales consistant a créer et a mobiliser des savoirs variés et utiles aux acteurs et
nécessaires pour appréhender, comprendre, négocier et tenter de résoudre les problemes
liés a la régulation du travail humain dans les organisations.” p. 224, op. cit.

2 B. Galambaud : Des hommes & gérer. Direction du personnel et gestion des ressources
humaines. p. 17. ESF éditeur 2éme édition 1991



groupe industriel qu'elle peut favoriser un changement organisa-
tionnel en offrant des perspectives nouvelles d'apprentissage. Nous
mettons alors en évidence les conditions nécessaires a un tel processus.

I

Pour préciser l'objet et le cadre de notre problématique,
nous continuerons de nous reférer aux propos de M. Stroobants. Ils
désignent enl effet, la “figure d’acteur” (Hatchuel, 1992) a laquelle nous
nous intéressons. La notion de compétence s’applique massivement
aux opérateurs dont il convient aujourd’hui de gérer le potentiel ou
I’adaptation. Ils font avec leurs encadrants directs 1’objet d’une
attention nouvelle de la part des services de ressources humaines. La
transformation du rdle des acteurs de l’exécution découle des
mutations technologiques et économiques qui ont marqué ces
derniéres décennies. Les vagues de licenciements massifs des années
70-80 ont exclu du marché du travail les moins qualifiés d’entre eux.
Elles ont aussi provoqué, avec le départ des anciens une hémorragie de
savoir-faire dommageable, dont les entreprises ont tiré les lecons. Elles
ont remis au premier plan la question des savoirs et de leurs
transformations (Linhart, 1991). Elles ont conduit bon nombre
d’entreprises a stabiliser un noyau de salariés, expérimentés ou
performants, afin de les rendre polyvalents, de capitaliser leur
expérience et d'en assurer la transmission.

L’automatisation et l'informatisation des systémes
productifs ont en effet transformé la nature et la distribution du
travail, favorisé la compression de la composante salariale dans le cott
du produit, et renouvelé les formes de rationalisation de la production.
La diversification des produits et le raccourcissement des séries et des
délais de production, liés a la versatilité des marchés et a l'incertitude
environnementale s’accompagnent de nouvelles méthodes de gestion
de la production. Ces transformations affectent 1'organisation du



travail et font émerger de nouveaux principes structurants. L’atelier, et
plus globalement la fonction Fabrication, en sortent revalorisés.

A Youvrier se substitue alors 'opérateur. Les exigences des
clients a I'égard de la qualité des produits et la nécessité d'une plus
grande flexibilité de fonctionnement requiérent la mobilisation et la
mobilité des salariés, autrement dit leur polyvalence. L'autonomie, la
responsabilité, 'implication sont érigées en principes et gouvernent la
nouvelle image des acteurs de 1’'exécution. Leurs capacités d’adaptation
et de réaction deviennent des ressources a gérer, facteurs de
compétitivité. La compétence devient un facteur de performance. "Le
personnel cesse d'étre considéré comme un colGt pour devenir une
ressource qu'il faut gérer au mieux"!. D’importants investissements
sont consentis dans le domaine de la formation. Le management de la
ressource humaine se décentralise a 1’échelon de l'atelier, tandis qu’au
niveau des services de ressources humaines, il emprunte aux
procédures de gestion des cadres (M. Stroobants, 1993 ; D. Linhart, 1994),
dans des proportions certes variables. Se développent ainsi des
pratiques d’évaluation périodique lors d’entretiens formalisés entre le
salarié et son supérieur direct, et une individualisation des salaires sur
la base des compétences mises en oeuvre. On peut alors interpréter ce
passage de l'ouvrier a l'opérateur comme la métamorphose d'une
figure d'acteur révélatrice d’une transformation des entreprises.

Tel est le cadre de notre problématique, dont nous
empruntons & Boyer la formulation synthétique suivante : “A la fin
des années 80, les principes de base d'un nouveau modeéle semblent
avoir émergé d'une période d’essai, celle des années 70 et 80. Sur le
plan des visions et des principes managériaux, un large consensus
caractérise les principes fondamentaux du nouveau modeéle, fondé sur

1 A. Spineux : "Le management des ressources humaines en Belgique : La transaction
réaliste.” p. 203, in Management européen et international, sous la direction de P.
Hermel Paris Economica 1993
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la reconnaissance des compétences et de l'implication des exécutants,
sur la décentralisation du management ainsi que des accords
contractuels avec les fournisseurs”l. A Vinterne c’est aussi autour de la
notion de contrat que se construisent de- nouveaux liens entre
I'entreprise et ses salariés. Cette contractualisation plus ou moins
implicite tend a individualiser la relation salariale et a effacer toute
trace de cette identité collective, enracinée dans une tradition
conflictuelle des rapports sociaux qui reste attachée a la notion
d’ouvrier (D. Linhart, 1991). A la métamorphose du travail et du role
s’ajoute ainsi celle de l'identité. Avec l’émergence de la notion de
compétence, s’opérerait-il un changement radical dans la gestion des
hommes au travail ? '

C’est dans le questionnement de ce “réenchantement”,
pour reprendre l'expression de M. Stroobants, que s'est construite notre
problématique. Pas tant celui qui rend une "figure" désueéte?, que celui
qui en fait émerger une nouvelle. Sy articulent en effet les processus
d’innovation et la construction des identités collectives, la
transformation des systémes de représentation du travail et la
légitimation de nouveaux systémes de gestion plus adaptés a un
processus de changement dont nul n’est “capable de poser a 1'avance
les regles du jeu final”3, mais qui a pour enjeu la professionnalisation
des acteurs. “Utilité sociale et intérét scientifique sont et seront
probablement deux criteres de jugement de moins en moins
distincts”4. C. Midler souligne ainsi que les thémes de gestion “a la
mode” constituent une opportunité indéniable d’entrer dans le
quotidien des entreprises. La prolifération des ouvrages et des articles,

1 R. Boyer : “New directions in Management Practices and Work Organization”
mimeograph CEPREMAP, prepared for OECD, Conference on Technical Change as a
Social Process, Paris 1989.

2 Selon nous, la compétence a pour fonction d’accélérer ce processus de transformation.

3 A. Hatchuel : “L’intervention de chercheurs en entreprise. Eléments pour une approche
contemporaine”, p. 85 in Education Permanente n° 113, décembre 1992.

4 C. Midler : “Logique de la mode managériale”, p. 80, Annales des Mines, Gérer et
Comprendre, juin 1986.



celle des batteries d’outils et des méthodologies prescriptives attestent
que la compétence des salariés constitue bien une préoccupation des
entreprises.[La pertinence sociale d'un tel enjeu fait de la compétence
le noyau d'une problématique de GRH. C'est la mise en synergie de
différentes logiques : celle liée a ce que les hommes savent faire et
peuvent faire ; celle liée a ce qu’ils sont, qui renvoie a leur histoire
personnelle et professionnelle ; celle liée a I'énergie qu’ils investissent
dans 'entreprise ; celle liée a l'organisation de l’action collective. Les
principaux actes de la GRH, recruter, évaluer, former, fidéliser et

mobiliser, sont ici concernés.)
III

L'importance d'un tel enjeu exige au plan scientifique,
une approche pluri-disciplinaire. “En effet, une problématique dite de
GRH, requiert l'utilisation conjointe et/ou alternative de disciplines
différentes”1. Elle puise dans un “savoir collectif’? qui inclut tous ceux
qui s’intéressent a la maniére dont les comportements des salariés sont
faconnés, stabilisés et mobilisés. Trois niveaux d'interaction,
individuel, organisationnel et institutionnel sont en effet concernés.
Nous nous attachons plus précisément auXx ‘dimensions
organisationnelles de la compétence, c'est-a-dire aux conditions de sa
structuration, de sa représentation et de sa reconnaissance dans
l'organisation. Notre propos est de réfléchir a l'articulation des regles
de GRH et des régles organisationnellesfijotre cadre théorique met en
cohérence des connaissances qui concernent le fonctionnement
humain et celui de I'action organisée. Il emprunte a différents champs
de la psychologie (Piaget, 1967 ; 1970 ; Richard, 1990; Dejours, 1993), de
I’ergonomie ( de Montmollin, 1990) de la sociologie des organisafions

1 D. Courpasson, F. Dany : “GRH et sociologie : complémentarité et frontiére”, p. 298 in
Actes du Congrés AGRH 1991, 3e congres Lille.

2 J. Chevrier : “La spécification de la problématique”, ch. 3, p. 52, in Recherche Sociale,
de la problématique a la collecte des données (sous la direction de B. Gauthier), Presses
de I'Université du Québec, 2e édition 1993.



(Crozier - Friedberg, 1977 ; Friedberg, 1993 ; Reynaud, 1993) ainsi qu'aux
études des mutations technologiques et économiques (d'Iribarne, 1989;
de Terssac - Dubois, 1992 ; Coriat, 1979 ; 1991; Hatchuel- Weil, 1992).

L’un des intéréts de la référence a M. Stroobants est sans
doute de nous rappeler qu’une figure d’acteur ne se crée, ni ne
s’invente. Tout systeme d’action organisée procede du construit en
place (Crozier-Friedberg). Tout systeme de représentation est déterminé
par-les schémas de connaissance et d’action qu’ont les acteurs d'un
contexte donné (de Montmollin, Richard). Y prennent forme des
logiques professionnelles, des métiers (d'Iribarne) dont les savoirs sont
cloisonnés dans des divisions fonctionnelles (Hatchuel) et dans des
corporatismes, dans lesquels prennent forme des rapports sociaux et
des stratégies de pouvoir (Crozier-Friedberg). Aussi, du point de vue de
la méthode, le caractére paradoxal de ce réenchantement nous invite-t-
il 2 considérer conjointement “le réle crucial des faits de langue dans la
vie sociale”], et le processus de métamorphose des acteurs. Nombre de
changements ne dépassent pas l'effet d'annonce dans les entreprises,
car ils ne s'inscrivent pas dans les comportements profonds. Ce n’est
pas l'innovation qui change les acteurs mais la transformation des'
acteurs qui entraine de nouveaux comportements. “La naissance d’'un
acteur ne signifie donc pas que l'individu qui l'incarne est nouveau,
mais que l'on a pu inventer une figure nouvelle qui soit viable et
pertinente”2. Nous chercherons ainsi a repérer les “signes” et les
pratiques d'une nouvelle philosophie gestionnaire. Nous rencon-
trerons alors la question des conditions de l'acceptabilité de nouvelles
normes professionnelles et gestionnaires.

Pour polémiques qu'ils soient, les propos de M. Stroobants
n‘en sont pas moins excessifs, qu’ils fassent de I'0.S. déqualifié

1§, Girin : “Problémes du langage dans les organisations”, p. 41 in : L'individu dans
I'organisation (sous la direction de J.F. Chanlat), Presses de }'Université de Laval,
Editions Eska, 1990.

2 A. Hatchuel : in op. cit., p. 85.



I'archétype de l'ouvrier fordien, ou de l'opérateur un expert. R.
Sainsaulieu (1977) a montré la diversité des statuts professionnels, des
sociabilités collectives et des engagements au travail au sein des
personnels d’atelier. De son c6té, M. de Montmollin (1990) réfute
formellement l'intitulé d’expert pour l'opérateur. 1l lui préfere celui
d’acteur compétent, tout en soulignant les paradoxes dans lesquels
I’enferme cette notion. B. Gazier (1993) note, quant a lui,
I'affaiblissement des tendances & l'unanimité constatées par R.
Sainsaulieu, ainsi que l'affaiblissement syndical contre I’accroissement
de la diversité des positions, tout en soulignant qu’il reste abusif de
parler d’individualisme croissant. Pour notre part, nous mettons en
évidence-la diversité des qualifications et des fonctions englobées sous
le terme générique d'opérateur et la difficulté a définir et & négocier de
nouveaux repéres. Nos études de cas nous permettront d'observer ce
dilemme entre intérét individuel et adhésion a des valeurs collectives.
Elles nous permettront également d’appréhender les signes de
I’émergence de nouvelles professionnalités et les obstacles a un
apprentissage organisationnel dans les routines et les raisonnements
défensifs des différentes catégories d’acteurs (Argyris 1993).

Il appartient au chercheur en gestion d’apporter “réponse
a certains problémes des praticiens et des décideurs sociaux”! ou “de
rendre intelligibles des «découvertes sociales» et des interventions ou
actions d’acteurs au sein des organisations, afin de construire ou de
transformer les systémes de régles que sont les systtmes de gestion”2.
Nous montrons que la "compétence" participe d’un processus de
rationalisation qui a pour enjeu la flexibilité et la réactivité de
I'entreprise par la mobilité des acteurs. En constituant la ressource
humaine en objet de gestion, elle a pour objectif la régulation des
transformations qui affectent les logiques fonctionnelles de
distribution des savoirs et qui modifient les repéres sociaux du travail.

1J. Chevrier : in op. cit., p. 51.
2 D. Courpasson, F. Dany : in op. cit., p. 298.
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Nous nous situons ainsi dans la perspective d’analyse ouverte par
Hatchuel qui rappelle la succession de “démarches multiples et
changeantes de rationalisation” depuis 1’apres-guerre. Il en donne pour
exemples la flexibilisation des systémes productifs, la reconstruction
des rapports aux clients, des relations entre entreprises, et la
constitution de nouveaux salariats. Pour nous la compétence est a
I'origine d'un systéme de représentation de la réalité du travail et d’un
mode de communication sur l’entreprise. Elle vise a mettre en
cohérence les rationalités technico-économiques et les rationalités
socio-politiques (Louart 1995). Nous analysons ainsi la "compétence"
comme une "mise en forme instrumentée de ces régulations (qu'elle
doit donc chercher a comprendre) pour jouer sur le couple
comportements <-> performances."!

Pour caractériser notre démarche nous recourons a
I'analyse comparée de J. Chevrier (1993) entre recherche quantitative et
recherche qualitative. Notre recherche est qualitative et se fonde sur
une approche inductive. Elle a pour objectif 1’élaboration d'un modele
de compréhension du phénoméne “compétence” dans son contexte,
c'est-a-dire tant au niveau de 'émergence d’un “concept” qu’au niveau
de son instrumentation gestiorinaire. Elle reléve en ce sens de la
recherche fondamentale dont “le but premier (est) la compréhension
profonde d’un phénomene...dont le but final est I'avancement des
connaissances relatives a4 la compréhension du réel sans égard aux
apéiljcations pratiques”2. Elle alterne l’investigation théorique et
l’in\}estigation empirique pour “explorer les éléments structuraux, les
interactions et les processus (socio-culturels et organisationnels) afin de
déterminer et de décrire les dimensions importantes du phénomene”3,
en en repérant les déterminants contextuels. Toutefois, l'analyse
approfondie des sites étudiés permet d'améliorer la compréhension

1 D. Courpasson, F. Dany : p. 299 in op. cit.

2 In : Lexique de : Recherche Sociale. De la problématique a la collecte des données.
(sous la direction de B. Gauthier) Presses Université du Quebec 1993 2éme Edition.

3 J. Chevrier : in op. cit., p. 70.
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des événements et des conflits qui s'y déroulent. Elle offre également
des perspectives opérationnelles de résolution des problémes. Nous y
reviendrons quand nous présenterons l'intérét pratique de ce travail.

Notre démarche de recherche se fonde sur une double
perspective d’analyse. La premiére est la suivante: partant de I'ordre
sous-jacent aux discours (Foucault, 1971), nous abordons la compétence
comme une "invention managériale”, afin d’en souligner Ia
contingence et I'empreinte idéologique ; nous la resituons par ailleurs
dans la dynamique du changement que conduisent les entreprises.
Nous l'articulons a I'analyse des contextes qui permettent de repérer
les grandes tendances des pratiques managériales et conduisent a
conclure un peu rapidement, sous l'influence de modéles dominants, a
leur universalité. Nous empruntons a J. Girin la notion de contexte(s)
au sens de “modes de lecture de la situation... structures
d’interprétation, schémas cognitifs”l. Dans la seconde perspective,
nous focalisons I'analyse sur un enjeu précis des mutations technico-
organisationnelles qu’ont a gérer les entreprises et qui nous semble
sous-jacent a la problématique de la compétence : celui des savoirs et
notamment celui de l'articulation entre savoirs formalisés et savoirs
informels. De 13, notre question de départ : “en quoi I'identification de
la compétence peut-elle permettre ou non la légitimation des savoirs
informels des exécutants ?”.

IV

Cette approche présente quatre intéréts théoriques. Le
premier intérét théorique est de souligner la fonction discursive de la
"compétence" pour relativiser les discours managériaux, en souligner
la récurrence, et tenir compte de la complexité. La présence massive,
voire grandissante, du langage (oral ou écrit) dans le fonctionnement
organisationnel en font un instrument managérial et un vecteur de

1In op. cit., p. 60.
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I'inscription du changement, a prendre en compte en tant que tel. “La
gestion des organisations et leur fonctionnement quotidien reposent
de plus en plus sur un maniement systématique (bien que purement
empirique) du langage”l. En outre “les fondements des discours
managériaux sont bien clairs et objectivébles. Ils se résument
essentiellement a I'état du marché et de la concurrence”2. Une revue
de la littérature managériale francophone nous permet de mettre ces
discours en perspective afin d'en faire surgir l'idéologie. Elle invite
aussi le chercheur en gestion a une certaine prudence a 1'égard de
modéles explicatifs qui isolant une variable, en font un facteur-clé de la
péfformance3 et réduisent la gestion "au respect pointilleux d'un
ensemble de recettes". Il s'agit, pour reprendre un terme d'A.
Desreumaux, de repérer les signes de "l'amnésie” qui les frappe, afin
d'ancrer notre approche de la compétence dans une perspective
historique et critique. Il est remarquable de voir que les termes de
I'engouement pour la ‘“culture d'entreprise” qu'évoque A.
Desreumaux, sont aujourd'’hui ceux de la compétence. Partant des
reperes principaux qui jalonnent I'histoire de la gestion des ressources
humaines, nous empruntons aux approches du collectif d'auteurs de
"Repenser la GRH?"(1993) les principes directeurs d'une grille de
lecture qui nous permet de faire apparaitre les mécanismes associant
un discours de légitimation et des techniques de gestion.

Le deuxieme intérét théorique est de proposer une analyse
de la compétence qui intégre de facon cohérente ses ambiguités
sémantiques et fonctionnelles. Pour prendre en compte la fonction
symbolique du langage dans la construction de la réalité, nous fondons
notre cadre théorique sur le “constructivisme radical” d’E. von

11, Girin : in op. cit., p. 37.

2 D. Linhart : in op. cit., p. 24.

3 Cf: "La littérature en gestion est riche de tentatives d'explication de la performance
des entreprises mais le tableau d'ensemble est tout au plus impressionniste.” A.
Desreumaux : in : "A propos de la culture (ou de I'amnésie et de quelques autres travers
de certains chercheurs en gestion). Les Cahiers de la Recherche IAE de Lille 1986.

4 ibid.
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Glaserfeld (1988). Nous postulons la double réalité de la “compétence”,
et justifions la diversité de ses définitions par les caractéristiques
technico-économiques et socio-politiques de 1'organisation du travail.
Support de l'identification de nouveaux profils professionnels et de
pratiques de gestion, la "compétence” se formule dans des termes qui
se réféerent au modele taylorien-fordien : tant au niveau micro des
pratiques professionnelles, des modéles de gestion et des politiques
d’emploi, qu'au niveau macro des régulations socio-économiques ou
apparait le role de I'Etat et du systéme éducatif. Nous associons son
émergence a la crise structurelle du modéle taylorien, et sa gestion aux
normes tayloriennes de productivité. Ce modele fait aujourd’hui
’objet d'un débat que D. Linhart (1994) qualifie de séduisant mais faux.
Certains voient dans la compétence, un changement de paradigme
dans la gestion des hommes, associé a I'émergence d'un modele
d’organisation qui rompt avec le systéme taylorien dominant. D’autres
y voient au contraire le signe de son renforcement, dans une
adaptation plus contraignante des hommes aux nouvelles modalités
de production. Nos études de cas nous permettront d'apporter une
contribution a ce débat.

Le troisieme intérét théorique est de mettre en relation
I'instrumentation gestionnaire de la compétence avec d’une part la
prise de conscience et la gestion par les entreprises de la différence
entre travail prescrit et travail réel et d’autre part le processus de
codification du travail. Celui-ci vise a réguler cette différence en
redistribuant les fonctions, en recomposant les taches des opérateurs,
en vue d’une meilleure cohérence et d’une plus grande visibilité du
fonctionnement de l'entreprise. Cette mise en relation offre une
illustration particuliére des liens entre sociologie et GRH. Leur parenté
réside d’emblée dans la communauté de leur espace d’utilisation
(I'entreprise) et de leur objet d’étude (la régle) (Courpasson-Dany, 1992).
En effet “la sociologie travaille sur la mise en place des compromis, des
“pactes sociaux”, sur le décodage des processus de leur construction,
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c’est-a-dire sur la fagcon dont les intéréts et logiques d’action
antagonistes parviennent a trouver des zones minimales de
recoupement qui permettent la continuité du fonctionnement des
organisations. La GRH la rejoint dans la mesure ou une part
importante de son apport consiste a définir, via par exemple les
instrumentations ou les systémes de gestion, des principes de
coordination... (et) aussi dans la mesure ou elle travaille dans le
domaine de la coordination organisationnelle par les regles.”! Elles
interagissent donc dans le champ des processus de régulation, au sens
ol l'entend Reynaud (1989). C'est 1a que nous conduit notre analyse de
la compétence. C'est 1a un intérét majeur de notre travail, d'autant
plus que cette question "de la cohérence des regles de GRH et des régles
d'organisation est peu abordée"? dans les publications de GRH.

Nous empruntons a la sociologie des organisations
V'analyse du fonctionnement organisationnel. Partant du processus de
production des régles (Friedberg, 1993 ; Reynaud - de Terssac, 1992 ;
Reynaud, 1993) nous dégageons les conditions organisationnelles de
structuration des compétences et leurs effets déterminants. Cette
analyse fait apparaitre l'articulation entre les processus de production
et de distribution des savoirs formels et informels, les stratégies de
pouvoir et les enjeux identitaires des acteurs. Elle infirme ainsi toute
approche substantialiste de la compétence. Partant de ce canevas
thédrique, I'analyse de terrain montre en quoi les projets de
dé:\'?gloppement des compétences étudiés et les systemes de gestion
adxquels ils président, répondent a un processus de régulation de
I'action collective ; et en quoi ils échouent a produire des regles
"susceptibles de s’incorporer a l'action et de devenir des principes
connus et communs de la vie sociale de l'entreprise”3.

1 Courpasson - Dany : in op. cit. p. 298

2 J.F. Amadieu - L. Cadin : “Logique compétence et organisations qualifiantes. des
discours aux pratiques”. Recherche financée par le ministere de 1'Enseignement
Supérieure et de la Recherche. Octobre 1994. D. Segrestin s'en était déja fait 1'écho.

3 D. Courpasson - F. Dany : in op. cit. p. 299.
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Le quatriéme intérét théorique est d’inscrire la question
des savoirs dans une problématique de gestion qui implique au
premier chef le gestionnaire des ressources humaines. Elle concerne en
effet la construction de nouvelles identités professionnelles. Dans les
entreprises, la question des savoirs reste bien souvent limitée aux
problémes posés par le changement technique et l'intellectualisation
des activités. Elle se résout ponctuellement par la formation ou le
recrutement d'une part, et le développement d'expertises d'autre part.
Elle s'accompagne bien souvent d'une consignation écrite des activités.
Or Hatchuel et Weil montrent que 1'implication des salariés est aussi
un moyen de lutter "contre le cloisonnement des savoirs devenu
dangereux dans une économie tournée vers l'innovation permanente
et la multiplication des produits."! Il font alors I'hypothése que dans ce
cadre, les savoirs constituent un champ nouveau et privilégié de
rationalisation. Nous partons de leurs hypotheses pour repérer en quoi
et comment les savoirs peuvent étre des objets de gestion, c'est-a-dire
le support d'un apprentissage qui permette la transformation des régles
organisationnelles et la construction de nouvelles professionnalités.
Cette approche inscrit la gestion des compétences dans le champ des
processus de rationalisation. Nous nous référons a I'analyse qu'en font
de Terssac et Dubois (1992) pour apporter des éléments de réponse a
notre question de départ.

En étudiant sur le terrain la recomposition des fonctions
de l'opérateur et la redistribution des savoirs de maintenance, nous
pouvons dire qu'elles constituent de ces “évidences” managériales qui
sont loin d'aller de soi. L'appropriation de nouvelles professionnalités
passe par la reconstruction et la légitimation de nouveaux savoirs.
Nous apportons la une illustration supplémentaire a la thése
d'Hatchuel et Weil, en montrant que la gestion des savoirs est 'un des
enjeux majeurs du couple comportement-performance. Nous

1in : L'expert et le systtme p. 15 Economica 1992
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enrichissons l'approche opérationnelle de la compétence en l'associant
a la gestion des régles qui structurent le travail, et en montrant les
conditions qui font de ces régles des dispositifs d'apprentissage. Nous
montrons aussi que la codification du travail associée a la notion de
compétence peut conduire a la méconnaissanice des fonctionnements
réels et produire des systémes de représentation et de gestion inadaptés
si elle ne s'appuie pas sur un processus de négociation. C'est un intérét
de nos études de cas que de clarifier cette problématique.

Pour montrer la cohérence de nos choix méthodologiques
avec nos objectifs de recherche, nous nous appuyons sur deux textes :
celui de C. Midler sur I’analyse de la logique de la mode managérialel,
et celui de D. Linhart sur la construction d’une grille de lecture des
formes d’évolution des entreprises?. Ils nous permettent en effet de
montrer l'intérét de partir du niveau des discours et de celui des
pratiques pour aborder la compétence. Nous retenons quatre intéréts
méthodologiques.

Le premier intérét méthodologique est lié a la prise en
compte du réle symbolique du langage. Aborder les faits de langage
comme des faits sociaux porteurs de signification invite a une
approche compréhensive des phénomeénes organisationnels et des
systemes de représentation qui structurent les comportements et les
stratégies des acteurs. “Le niveau du discours renvoie aux référentiels
dominants a une époque donnée et reflete des sensibilités, des points
de ‘Vue, devenus hégémoniques et que l'on retrouve sous forme
d’obsessions managériales exprimées dans les médias, la presse
spécialisée, les multiples colloques et séminaires, voire de nouveaux
paradigmes, chez les experts et les chercheurs”3. Cette approche permet
la distanciation critique nécessaire au chercheur, pour expliquer le flou

1 C. Midler : “Logique de la mode managériale”, op. cit.
2 D. Linhart : La modernisation des entreprises, Editions La Découverte, 1994.
3 D. Linhart : in op. cit., p. 22.
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conceptuel et I'ambiguité sémantique de la notion de compétence et
son émergence dans le champ structuré des normes gestionnaires
fondées sur les qualifications et les classifications.

De la découle directement un intérét épistémologique,
celui de faire apparaitre le caractére construit des “évidences” qui
mettent le monde industriel sous influence, pour paraphraser C.
Midler. La compétence telle que nous I'analysons répond, entre autres,
aux caractéristiques de la rhétorique de la mode managériale que
retient C. Midler et enrichit son analyse d'une "méthode de gestion”
supplémentaire. Elle construit en effet une mise en scéne qui oppose le
neuf a l'ancien, associe 1'universel au quotidien et oblitere la
contingence et l'histoire de son émergence. Elle articule trois niveaux
de discours : un discours sur le monde industriel en général, un
discours théorique et global sur 'entreprise, un discours décrivant un
dispositif de gestion pratique. “La rhétorique n’est complete que
lorsque toutes les cases sont remplies, permettant d’établir des relations
entre 1’état du monde, l'identité de l’entreprise et les dispositifs
pratiques (la méthode de gestion est “l’application” d’une théorie
globale de 'entreprise qui est elle-méme “adaptée” aux caractéristiques
de la société présente)”l. Notre analyse souscrit a cette approche et
inscrit la compétence dans un modeéle managérial dont la permanence
le dispute a la rémanence.

Le second intérét, I'intérét méthodologique majeur de ce
travail est d'articuler une approche globale de la “compétence” avec
“une analyse locale des situations de gestion car si le plus souvent les
préceptes et les outils de gestion sont standardisés, leur application
combinée A un probléme de gestion est toujours particuliére” 2. Nous
répondons la aux préconisations de C. Midler et de D. Linhart. A
approcher l’entreprise dans sa globalité, on manque, selon elle,

1 C. Midler : in op. cit., p. 77.
2 ibid. : in op. cit., p. 85.
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d’enquétes de terrain qui appréhendent la diversité et la complexité des
situations locales. Elle souligne ainsi la nécessité d'identifier les formes
d’évolution propres a chacun des espaces de l’entreprise. Elle en
distingue trois : I'espace du fonctionnement interne de 1’entreprise ou
s’effectuent la coordination et la mise en cohérence des multiples
logiques professionnelles en vue de la réalisation des objectifs de
I'entreprise ; l'espace de l'organisation du travail olt sont définies et
réparties les tdches, “celui des rapports sociaux, c’est-a-dire en
I'occurrence des modes idéologiques et culturels de contrdle et de
mobilisation des salariés” 1. L'étude de la compétence comme nouvelle
forme de déclinaison des savoirs et de distribution des taches traverse
ces trois espaces.

Le troisiéme intérét méthodologique est de repérer les
processus de sédimentation qui inscrivent une nouvelle pratique dans
une ancienne ou en limite l’'exercice par la prégnance des systémes
existants dont les initiateurs du changement ont sous-estimé
I'importance. L’étude de cas nous apparait alors comme la
méthodologie la plus appropriée pour conduire une “analyse locale”
qui permette de saisir dans sa complexité les contradictions ou les
décalages entre les différentes logiques a 1’oeuvre au sein d’une réalité
organisationnelle et humaine. Yin (1989) définit I'étude de cas comme
une stratégie de recherche empirique qui étudie un phénomeéne
contemporain dans son contexte, dont les limites entre le phénomene
et'de contexte ne sont pas évidentes et dans laquelle de multiples
sources sont utilisées. Elle répond a une question “comment” ou
“pourquoi”, mais se distingue de la recherche action en ce que le
chercheur n’intervient pas sur les comportements pertinents, ne
contrdle pas les événements. Ce que nous avons déja évoqué de la
compétence répond a ces caractéristiques et justifie ce choix.

1 D. Linhart : in op. cit. p. 20.
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L’étude des documents écrits, l'interview systématique des
acteurs (de la Direction aux opérateurs), I'observation directe dans les
ateliers, et la triangulation des données collectées, se réveleront
opportunes pour analyser les quatre niveaux d’inscription du
changement dans la réalité que décrit D. Linhart (1994) ainsi que leurs
décalages : celui des discours, celui des pratiques qui opérationnalisent
les politiques de changement, celui des résultats, “c’est-a-dire
I'adéquation entre les objectifs affichés et les réalisations”, celui des
effets “c’est-a-dire des résultats inattendus, en tout cas non
explicitement visés”l. On retrouve ces quatre niveaux dans nos
analyses de terrain : c'est l1a le quatriéme intérét méthodologique. Une
présence intensive, inscrite dans la durée, a favorisé la mise en
évidence de leurs décalages. Mais nous avons souhaité aller au-dela
dans notre processus de recherche. Nous avons a leur tour considéré
ces décalages comme des faits exprimant la complexité des processus de
changement et des dynamiques a l'oeuvre au sein d'un
environnement donné. Cette attitude a permis d’éviter les biais
inhérents a une démarche qualitative ol sont en jeu la subjectivité des
acteurs et du chercheur. Elle a permis d’aller au-dela d’une approche
stratégique des conflits entre acteurs et des compromis qui stabilisent
leurs rapports. Elle ouvre sur le questionnement des pratiques que
conduisent les acteurs eux-mémes, inscrits dans les tensions d’une
problématique de changement qu’ils ne maitrisent pas totalement et
cela qu'ils l'initient ou le subissent. (Hatchuel, 1992).

, Les intéréts pratiques de notre travail découlent de cette
approche quasi ethnographique du terrain. Comme le dit Hatchuel “il
ne s’agit donc plus d’explorer un “systéme” mais aussi de produire les
savoirs et les conéepts qui permettent de décrire les trajectoires dans
lesquelles un collectif s’engage ou pourrait s’engager”2. Le premier

1 D. Linhart : in op. cit., p. 22.
2 A. Hatchuel : “L’intervention de chercheurs en entreprise. Eléments pour une approche
contemporaine”, p. 78. in Education Permanente n° 113, décembre 1992.
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intérét est lié a la dimension exploratoire de I'analyse de terrain : nous
montrons que dans nos cas d’étude la "compétence" constitue I'un de
ces mythes rationnels dont parle Hatchuel a propos des techniques
managériales. Nous avons repéré les déterminants qui font agir les
acteurs et les représentations qui les conduisent a résister au
changement. Le second intérét est lié a l'analyse des conditions
d'acceptabilité d'un tel projet. Il s'agit la d'un intérét majeur, puisqu'il
démontre qu'entre la définition de nouveaux repeéres de gestion et leur
concrétisation dans l'action, un processus de négociation est nécessaire.
Le _'_troisiéme intérét pratique est de faire un certain nombre de
propositibns. Conformément aux préconisations de Martinet (1990),
que rappellent Courpasson et Dany (1992), “les connaissances en
gestion des ressources humaines sont finalisées c’est-a-dire qu’elles ont
vocation a étre propositionnelles”l. Le quatriéme intérét est de faire
émerger des pratiques de terrain les opportunités de réponse existantes
ou latentes aux problémes qui se posent. Nous mettons en évidence la
multiplicité des niveaux hiérarchiques et fonctionnels ou s’élaborent
des pratiques de gestion ainsi que les situations, les pratiques et les
acteurs-clés porteurs d'une réelle dynamique du changement, en deca
ou au dela des projets formalisés. Il y a la des applications possibles
dont la validité ressortit a la pertinence qu'y trouvent les lecteurs-
utilisateurs? mais dont la "généralisabilité" reste & prouver3.

A%

Nous rendons compte maintenant du déroulement de la
recherche dans sa globalité. L'une des caractéristiques de notre travail
est de partir du terrain pour élaborer notre problématique et d’y

Lin op. cit., p. 298.

2 ¢f. F. Bournois, Y.F. Livian, J. Thomas in : "Les nouvelles perspectives de la
recherche”, p. 234 CH. 6 in Repenser la GRH? op. cit.

3 ¢f. F. Bournois, C. Pellegrin : "From a case-study: A constructivist Contribution to
organizational Innovation in the Flexible Firm" URA CNRS 1257 Presented at 11th
EGOS Colloquium 1993 Paris
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revenir pour élaborer des propositions, ce que Chevrier appelle des
“hypotheéses interprétatives (au sens large d’énoncés hypothétiques et
non d’hypothéses avec variables opérationnalisées) visant a expliquer,
en tout ou en partie, le phénomeéne”!. Cette démarche trouve son
origine dans notre expérience personnelle de l'intervention en
entreprises au cours de recherche-action, de montage et
d’accompagnement de projets ou de sessions de formation aupres des
personnels de production et de maintenance. Elle répond ainsi a l'une
des caractéristiques de l'approche qualitative telle que la définit J.
Chevrier, qui consiste “a partir de notre expérience (pour) relever des
situations typiques d’'un phénomeéne a étudier”2. Synthétiquement, ce
phénomeéne a pour intitulé générique la compétence et concerne la
transformation des comportements au travail. Ces situations typiques
sont de trois ordres : élaborer des référentiels de compétences, a partir
de l'analyse des activités et de la redéfinition des postes et des
fonctions; participer au développement des compétences et favoriser
I'apprentissage de nouveaux rdles, en partant de l'aspect formateur des
situations de travail ; formaliser dans des écrits 'expérience des acteurs
afin d’en assurer la capitalisation et la transmission.

Notre problématique de recherche et le choix d'une
analyse critique des "concepts" utilisés en GRH sont ainsi
indissociablement liés aux problémes d'un praticien confronté a la
difficile analyse du travail, a la non moins difficile identification des
compétences et a l'insuffisance des codifications en usage. Pour
reprendre K. Popper, “ainsi apprenoﬁs-nous a comprendre un
probléme en essayant de le résoudre et en échouant”3. Mais c’est a
I'issue d'un projet particulier, celui de la conduite d’un processus de
formalisation des modes opératoires d’une industrie de process dans le

1 Ibid. p. 71.
2 In op. cit. p. 67.
3 K. Popper : The logic of scientific discovery, p. 181 London Hutchinson 1972.
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cadre d'une démarche de certification a la norme iso 9002 que nous
avons formulé notre question de départ.

P. de Bruyne, J. Herman, M. de Shouteete définissent la ‘
problématique comme “ce qui permet de soumettre a une
interrogation systématique les aspects de la réalité mis en relation par
la question qui lui est posée”l. Cette recherche-action (d’une durée de
six mois) définie avec I'encadrement supérieur d’un comité de pilotage
et conduite avec l'encadrement opérationnel de tous les services, a
constitué la phase exploratoire de notre recherche autour de laquelle se
sont articulés les différents aspects de la problématique. Y ont pris
forme et sens pour nous : I'écart entre travail prescrit et travail réel,
I'intelligence pratique d’un savoir en acte construit dans la
confrontation aux problemes quotidiens dans les failles de la regle, le
choc entre une culture américaine normée et celle d’une tradition
orale informelle, les enjeux de la procéduralisation et de la
récupération des savoirs, la difficulté des acteurs a expliquer leur
travail et 'extraordinaire capacité de décentration (Piaget) qu’ils ont
tirée de sa formalisation. Si notre question de départ n’a pas
véritablement changé comme il est fréquent dans une recherche
qualitative, c’est parce qu’en fait elle en impliquait plusieurs “logées
«en creux» dans les définitions implicites des concepts” pour reprendre
I'image de de Bruyne, Herman et de Shouteete2. Nous ne développons
pas plus avant dans le cadre de cette introduction toute la richesse des
matériaux d’analyse que présentait cette situation. Nous rappellons
seulement qu’elle a été déterminante dans la délimitation du “foyer”
de la recherche (Chevrier, 1993) et dans le choix des méthodes et des
cas.

1 In : Dynamique de la recherche en sciences sociales, p. 58, Presses Universitaires de
France 1974.
2 Ibid. p. 59.
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~ Six raisons essentielles nous ont conduite a sélectionner
notre terrain!. Nous avons montré la nécessité de recourir a 1'analyse
empirique d'une situation particuliere (Chevrier 1993). Pour R. Yin
I'étude d’un cas unique a la méme pertinence qu’'une expérimentation
scientifique unique et les conditions qui justifient celle-ci justifient
également celle-la. Notre terrain répond a deux des raisons qui selon
lui requiérent cette méthode : le cas étudié constitue une opportunité
nouvelle d’observer un phénomene et permet d’explorer un dispositif,
en l'occurrence un dispositif de gestion des compétences. C'est la
raison premiére de notre choix. La seconde est la raison majeure : il
s’agit d’'un terrain a cas multiples qui offre I'opportunité d'observer le
passage de pratiques de gestion a une politique de gestion. Deux usines
de transformation du verre d'un méme Groupe ont mis en place un
projet de développement des compétences. Si le premier projet a
répondu a un opportunisme stratégique, le second en constitue une
réplication et répond a une politique qui prévoit de généraliser a
I'ensemble des usines du Groupe les principes d’organisation et de
rémunération des salariés adoptés localement, afin de réguler ce que
les directions assimilent 2 un changement culturel. L'instauration de
nouveaux principes de gestion des salariés, par le développement
systématique de la polyvalence et 'indexation d’une partie flexible de
la rémunération sur les compétences mises en oeuvre par l'individu
répond a un souci régulation : celui de mettre en cohérence des
pratiques de rémunération différentes entre les usines, caractérisées par
toutes sortes d’avantages acquis, inégalement distribués; celui de
définir de nouvelles reégles pour les jeunes embauchés, qui
individualisent les rémunérations et contournent ces acquis. Le fait
que les deux usines observées appartiennent au méme groupe
industriel que le site ot nous avons conduit notre phase exploratoire
nous facilitait la prise en compte de l'activité de régulation des
entreprises : a la fois dans la production de normes sociales propres, et
dans la pertinence des régles établies. Cela facilitait aussi 1'observation

1 Nous présentons de fagon détaillée I'intérét de nos cas d’étude au chapitre 3 section 1.
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des régulations autonomes et des jeux d'acteurs autour de la
répartition des savoirs.

La troisieme raison est liée a I'étude de la dynamique d'un
projet. Nous avons pu suivre ces projets dans des phases différentes de
leur mise en oeuvre : la phase de construction et de communication
pour l'un; la phase d’évaluation pour l'autre, aprés que des
remaniements ont été effectués ou sont encore en cours. La
comparaison des deux sites (récurrence des problématiques, spécificités
et divergence de traitement), ’analyse des formes et des conditions de
la duplication du projet, ainsi que la réflexion menée par les
promoteurs du projet autour de sa généralisation, nous ont paru offrir
des perspectives intéressantes d'analyse des processus de régulation.

La quatrieme raison est de comprendre l'articulation entre
compétence et dynamique du changement. J. Chevrier (1993) propose
un inventaire des situations comportant un phénomeéne intéressant a
analyser. Les situations étudiées regroupent la majeure partie des
caractéristiques qu’il évoque. Les deux projets instrumentent une
politique de changement introduisant des modifications dans le
fonctionnement habituel des groupes!. Non seulement dans les deux
usines concernées mais aussi dans les usines adjacentes du Groupe. Les
conséquences en sont importantes au plan de la gestion sociale. Ils
présentent également “des composantes inattendues” et “des
conséquences imprévues”2, qui entraineront des questionnements, des
controverses ou des conflits dans l'entreprise”3. L'un des sujets de
questionnement et de controverse entre les acteurs managériaux des
deux usines sera justement celui de la réussite ou de 1'échec de
“pratiques qui s’établissent difficilement”4. Nous aurons I'opportunité
de les suivre et d’en débattre avec les acteurs.

1§, Chevrier : in op. cit. p. 67

2 §. Chevrier : in op. cit, p. 68.
3 A. Hatchueli n op. cit, p. 78.
475, Chevrier : in op. cit, p. 68.
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Nos cas ne constituent ni une pratique originale, ni un cas
insolite, au sens out 'entendent Yin ou Chevrier. Ils offriraient plutot
des adaptations singulieres de procédures standardisées, (Midler 1986)
celles que nous analysons au premier chapitre, ce que Courpasson et
Dany (1992) appellent des habitudes réifiées, des régularités pratiques.
En articulant le particulier et le général ils offrent au chercheur
I'opportunité d’y associer des problématiques plus générales (Hatchuel
1992). Toutefois 1'un des cas comporte une dimension originale dont
nous n’avons pas trouvé d’autre exemple : le premier projet considéré
comme pilote aujourd’hui a été élaboré pour répondre a un conflit
social. C'est la une cinquiéme raison. Enfin la sixiéme raison a trait aux
caractéristiques et préoccupations des sites observés, qui sont celles de
bon nombre d'entreprises aujourd'hui : segmentation des populations,
spécificité du métier, prégnance des impératifs de qualité et de
rentabilité, linéarisation de la production, diversification et
raccourcissement des séries, flux tendus, juste a temps. Tout cela offre
au chercheur un matériau particulierement riche qui peut étre
considéré a la fois comme un cas unique a plusieurs unités d’analyse
ou comme deux cas qui chacun gardent leur spécificité. Tout dépend de
I'angle d’approche. Faisant ndtre la proposition d’Hatchuel de
considérer les objets de recherche comme des probléemes ouverts, nous
exploiterons les avantages de ces différents angles, au cours des six
mois de notre enquéte.

VI

Le plan de la thése rend compte des deux phases
essentielles de la recherche. Notre thése se compose de deux parties qui
comportent chacune deux chapitres et obéissent & une méme démarche
inductive. A une phase descriptive des discours et des faits, guidée par
un souci d'exhaustivité, succéde une phase explicative guidée par le
souci de mettre en perspective les différents niveaux d'analyse. Chaque
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partie se conclut ainsi sur des schémes d'interprétation dont peuvent
étre tirées des préconisations pratiques. La premiére partie se focalise

"

sur "l'analyse d'un "concept"'en vogue. Le chapitre 1, "la notion de
compétence en questions” s'appuie sur l'analyse critique des discours
pour interroger et clarifier le sens et l'instrumentation de la
compétence. Le chapitre 2, "la compétence comme construction
sociale” adopte une perspective théorique multi-disciplinaire pour
rendre compte de la contingence, des ambiguités, des conditions de
structuration et de gestion de la compétence. La seconde partie analyse
“la gestion des compétences en situation", telle qu'elle s'instrumente
et se construit dans deux situations particulieres. Le chapitre 3, "la
compétence, instrument d'une nouvelle politique de gestion des
hommes: les cas de A. et de D." décrit les modalités de l'investigation
empirique, les caractéristiques des cas d'étude et expose les
déterminants technico-économiques et socio-politiques des projets de
développement des compétences. Le chapitre 4, "une démarche
inductive" développe l'analyse des projets dans une perspective multi-
acteurs, en confrontant les points de vue et en interrogeant les modes
de régulation des réactions et des événements qu'ils provoquent. Il
s'attache ensuite a repérer les éléments pertinents d'une dynamique
d'apprentissage et de changement. Il développe enfin un ensemble de
propositions visant a une meilleure compréhension des systemes
étudiés, de la gestion des compétences en général.
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lere PARTIE

L'ANALYSE D'UN "CONCEPT"

"Parée de toutes les vertus
elle semble incarner la
modernité en matiére de GRH."1

1]. Aubret, P. Gilbert, F. Pigeyre : Savoir et pouvoir, les compétences en questions p. 184
Editions d'Organisation 1993
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"“La compétence, mythe, construction ou réalité?"
L'opportunité et la pertinence de cette question nous conduisent &
adopter ce titre d'un ouvrage collectif,! pour introduire notre premiere
partie. Non pas que notre propos soit analogue a celui de cet ouvrage
qui regroupe les contributions de multiples chercheurs et praticiens 2
partir du champ de préoccupations qui est le leur, sans recherche
d'exhaustivité et de généralisation. Mais il résume sans nul doute, les
mots-clés autour desquels s'est construit notre questionnement de la
compétence, afin de clarifier un "concept" dont le flou le dispute a
I'implicite dans son opérationnalisation gestionnaire.

L'absence de théorie générale sur la compétence et
I'abondance des publications a son propos nous conduisent a
interroger la littérature. Nous questionnerons les formes de sa
contingence, les raisons de son émergence et les modalités de son
utilisation en gestion des ressources humaines. Dans le premier
chapitre nous mettrons ainsi en évidence le systeme de représentation
attaché a la “"compétence" et ses liens avec la crise structurelle du
taylorisme. Nous passerons en revue les multiples définitions de la
compétence, les méthodologies auxquelles elle donne lieu et les enjeux
de son empiétement dans le champ institutionnel de la qualification.

Dans le second chapitre, nous l'aborderons comme une
construction sociale, dont l'enjeu est la définition et la gestion de
nouvelles professionnalités. Nous en mettrons en évidence les
déterminants contextuels, dans le cadre des mutations techniques et
économiques d'un environnement instable qui soumet les entreprises
a une compétitivité accrue et les conduit a une recherche systématique
de flexibilité. Nous analyserons les conditions organisationnelles et
institutionnelles de la structuration de la compétence, en nous
appuyant sur l'analyse statégique des construits d'action organisée.

1 Sous la direction de F. Minet, M. Parlier, S. de Witte. L'Harmattan 1994
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LA NOTION DE COMPETENCE EN QUESTIONS

I La compétence : une contingence récupérée
P o o

1. Sous le signe de la competence

’ J;“"’/ &7 f

- Une notion qui suscite I'engouement " e g

-Un symbole du changement dans la gestion des hommes?
- Le signe d'un changement organisationnel?

2. Pour une sémiologie de la compétence : de I'exces de sens au

blanc conceptuel

- Une notion qui articule I'économique et le social
- Les "usages savants" de la compétence
- Les "usages sociaux" de la compétence

3. Des invariants aux processus : les postulats de l'analyse

- Une notion inséparable de l'action
- Une représentation cognitive de I'action
- Une représentation normative de l'action

II La compétence : une vision instrumentalisée

1. Une invention managériale

- L'instrument d'une adéquation
- Le référent taylorien
- Les déterminants des systémes de gestion

2. Un systéme de gestion néo-taylorien

- Le compromis social selon Taylor
- La définition du rapport salarial
- La question du contréle



3. Ou le dispositif devient une fin en soi

- L'articulation homme-emploi
- Un ler type de méthode: les cartes des emplois
- Un 2éme type de méthode: les référentiels de compétences

III La compétence : sa politisation par les enjeux gestionnaires

1. Effets idéologiques, effets de gestion, problémes
épistémologiques
- La compétence comme mythe rationalisateur

- Une idéologie de I'ordre et de I'harmonie
- Une connaissance qui se veut exhaustive

2. Les enjeux identitaires et sociaux

- La question des reperes
- Vers de nouvelles professionnalités?
- La question de l'identité

3. Le savoir comme enjeu

~ Une hausse du niveau des exigences
- Entre organisation qualifiée et organisation qualifiante
- Les savoirs de l'exécution en question

30
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Nous nous attachons, dans ce premier chapitre, a mettre
en évidence l'ordre sous-jacent au discours sur la compétence. Nous
empruntons a M. Foucault cette expression d’«ordre du discours» pour
rendre compte du processus de mise en forme de la réalité sociale du
travail auquel participe la notion de compétence. Si “le discours n’est
pas simplement ce qui traduit les luttes ou les systéemes de domination,
mais ce pour quoi, ce par quoi on lutte, le pouvoir dont on cherche a
s’emparer”!, nous chercherons dans l’analyse critique des discours a
mettre en évidence la logique managériale a laquelle elle répond. A
cette fin, nous la resituons dans une perspective historique, celle des
processus d'organisation et de gestion du travail. '

Dans une premiére section, nous interrogerons le systéeme
de représentation et d’action du concept de compétence et la
contingence de son émergence. Nous ferons apparaitre la vision
idéologique du fonctionnement de l'entreprise a laquelle, associée a la
notion de performance, elle contribue.

Dans une deuxiéme section, nous analyserons les formes
de sa participation aux rationalités technico-économiques de
I'entreprise. Nous montrerons que son instrumentalisation reste
prisonniére de principes de gestion tayloriens tout en procédant a leur
appropriation aux données du contexte actuel.

Dans une troisiéme section, nous analyserons ses effets
idéologiques et épistémologiques. Nous montrerons qu'elle sert de
support 4 un systéme de gestion des hommes et des emplois
impliquant de réels enjeux sociaux et identitaires pour les salariés.

1 M. Foucault : L’'ordre du discours, p. 12, Editions gailimard, 1971.
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I LA COMPETENCE : UNE CONTINGENCE RECUPEREE

"Ainsi le fait de donner une place
centrale aux compétences n'est pas le
fruit du hasard ou de la mode d'un
moment. Par contre, il est déconcertant
de découvrir la pauvreté du débat
existant autour de ce concept. Une sorte
de consensus semble exister, comme si le
mot «compétence» suffisait en lui-
méme et que sa définition était claire,
partagée et universelle”.

S. Michel |

1 Sous le signe de la compétence

Une notion qui suscite I'engouement

Nul n'oserait aujourd'hui se présenter a un employeur
pour postuler un emploi, requérir une augmentation de salaire ou
défendre sa place sans invoquer ses compétences, comme preuve de sa
pertinence ou de son opérationnalité professionnelles. Les procédures
de sélection et de recrutement se sophistiquent et multiplient les
épreuves, les tests et les entretiens afin de saisir l'homme de la
situation, dans une approche qui se veut a la fois scientifique et
relationnelle. Car "l'idée est admise aujourd’hui que ce sont «les

5. Michel : Sens et contresens des bilans de compétences p. 34 Editions Liaisons 1993
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hommes qui font la différence»”1. La gestion des compétences apparait
dans les discours managériaux comme l'instrument de l'adaptation de
l'entreprise aux difficultés économiques d'un environnement
turbulent, l'atout majeur de sa restructuration et le symbole de sa
politique sociale. La notion de compétence envahit le terrain du
vocabulaire de la gestion d'entreprise? et s'impose a I'évidence dans
les discours des organisations, des organismes conseils ou des
organismes de formation. Elle déclenche un engouement certain, au
point qu'on se demande pourquoi elle n'est pas “apparue” plus tot ;
elle suscite une abondante littérature et une multitude de
méthodologies de repérage, d'identification, d'entretien et de

développement.

La compétence devient le signe, 'expression symbolique
du changement. Elle constitue métaphoriquement le pivot
opérationnel grace auquel les différentes variables de la révolution
technologique et économique qui caractérise la société industrielle
d'aujourd hui vont enfin pouvoir entrer en cohérence ; elle augure de
pratiques en rupture avec les pratiques de Gestion du Personnel en
usage, notamment au nom de la reconnaissance de la variable
humaine comme ressource essentielle et différentielle de la
performance et de la compétitivité de l'entreprise. Apres avoir
lourdement investi en matériels et équipements, les entreprises disent
maintenant se tourner vers l'investissement humain et la valorisation
de leur ressource humaine en concédant et confessant vaguement qu'il
en est grand temps. Apreés le discours sur la qualité, celle des produits
qui n'est acquise que par et dans la mobilisation du personnel, apparait
le discours sur la Ressource Humaine, en ce qu'il articule

1 E. Berton, A. Meignant : "Formation, gestion de l'emploi, organisation” p.12, in
Prévoir et gérer les emplois et les compétences, Education Permanente n°109, décembre
90.

2 ¢f. D. Courpasson-Y.F. Livian : "Le développement récent de la notion de
"compétence": glissement sémantique ou idéologie?" in Revue de Gestion des Ressources
Humaines n°1 octobre 1991
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reconnaissance du personnel et de ses compétences et qualité de vie au
travail ; celle-ci implique la satisfaction individuelle des salariés et le
dynamisme des équipes. Elle réconcilie ainsi hiérarchie et employés
dans une méme lutte pour la survie, par la performance. La
“compétence” marque sans doute a ce jour un certain renouveau du
discours gestionnaire sur I’homme. Avant d’analyser la vision du
fonctionnement humainl qu'elle implique, nous la resituerons dans
une perspective diachronique en dressant un historique rapide et
schématique de la “fonction Personnel”. Nous nous attacherons
surtout aux conceptions de ’'homme qui la jalonnent.

Un symbole du changement dans la gestion des hommes et des
emplois ?

A 1'homo economicus du début du siécle, succéde trente
ans plus tard I’homo socius du mouvement des Relations Humaines, a
I'issue des expériences d’Elton Mayo a la Western Electric
d’Hawthorne. Ce courant, en réaction contre le Scientific Management,
met l'accent sur les enjeux non salariaux de 'homme au travail.
Pourtant il est aujourd’hui admis qu’il ne remet pas en cause
I'organisation taylorienne du travail. Un certain nombre d' auteurs
s’accordent sur ce point ; citons, entre autres, P. Morin2, ou J. Brabet et
F. Bournois3. C’est en effet 4 Taylor qu'il revient d’avoir introduit
“linfluence du systéme de gestion sur les comportements dans
I'organisation”4 en liant performance et rémunération. Mais c’est a la
philosophie des Relations Humaines, qui dénonce la réduction du
rapport employeur-employé a celle du rapport contribution-rétribution
qu’on reprochera, entre autres effets pernicieux, de servir d’alibi a une

1 En OI-1 de ce chapitre.

2 p. Morin : "Ressource Humaine et Management", in La fonction Ressources Humaines,
D. Weiss et collaborateurs, Editions d’Organisation, 2e édition, 1993 février.

3 J. Brabet, F. Bournois : in : “Les connaissances en gestion des Ressources Humaines” in
Repenser la G.R.H. ? coordonné par J. Brabet Economica 1993.

4 . Brabet, F. Bournois : ibid. p- 24.
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gestion et a une organisation de plus en plus rationalisées, en
consacrant la dissociation entre management technico-économique et
management social et humainl.

De fait I’amélioration des relations humaines et du climat
de travail n’a pas généré systématiquement d’accroissement de la
productivité ; par contre elle a souvent servi a faire passer la
rationalisation des méthodes de production ; ce faisant, elle a contribué
a dissocier “la gestion des contributions de celle des rétributions”,
dissociation dans laquelle P. Morin voit une des raisons du malaise
ressenti par la hiérarchieZ. Toutefois, la ol en 1916 Fayol dans son
Management des Entreprises ne congoit méme pas de fonction
Personnel3, sauf a éviter les gréves et les problemes sociaux, qu’il met
en charge de la fonction Sécurité, il faut reconnaitre que la philosophie
des relations humaines fait émerger l'incidence des enjeux psycho-
sociaux. Elle fait apparaitre les dimensions affective, physique, et
psychique de I’homme au travail.

Le management participatif refond les termes de cette
dissociation dans la recherche d'un nouveau mode de coopération.
Que ce soit sous la pression des travailleurs ou sous la poussée
législative (lois Auroux), il condamne les méfaits sociaux et
psychologiques du travail a la chaine ; mais c’est pour mieux enrayer
ses dysfonctionnements et pallier ses insuffisances4, en renforcant les
principes tayloriens la o ils restent pertinents. “Le but initial de la
gestion sociale c’est-a-dire la responsabilisation des agents et

1 P. Morin : p. 181 in op. cit.

2 Ibid. : p. 182.

3 H. Fayol in : “Administration générale et industrielle” cité par J. Fombonne : Pour un
historique de la fonction Personnel, p. 83 in La fonction R.H., D. Weiss, Editions
d’Organisation, 1993.

4 Cf. D. Linhart : “l’existence des cercles de qualité, loin d’étre la preuve d’une
évolution en matiére de division du travail, serait bien plut6t celle de son inertie, car
ils sont 14 pour combattre ses effets négatifs”. In Le Torticolis de I’Autruche, p. 98,
Editions du Seuil, 1991.



36

I'enrichissement de leur travail a débouché sur l'effet exactement
inverse du fait de la dilution de toute initiative dans une parole
anonyme et abondante... De méme que le contenu «normal» des taches
a tendance a s’apgiétj;i{gilp non seulement du fait de la progression du
processus de déqualification/surqualification, mais parce que les
travailleurs ont été piégés par le miroir de la parole et contribuent eux-
meémes a cet appauvrissement, de méme la parole devient de plus en
plus vide”l.

L’'image de l'entreprise n’en sort pas moins réhabilitée.
Dans son sillon, émergent les “concepts” de motivation, de culture
d’entreprise, d’implication et de performance ; effets d’une véritable
politique de gestion, ils résultent d"une articulation de I'économique et
du social a laquelle contribue la Direction des Ressources Humaines
qui trouve alors sa dimension stratégique. A la jonction de ces
concepts, fusionnant la mobilisation et “lI’expertise”, la compétence
apparait comme linstrument d’une meilleure productivité pour
U'entreprise ; elle est l'instrument d'une meilleure rémunération pour
le salarié si son développement lui procure une plus grande aisance
dans l’'emploi. Elle est alors instrument de gestion car elle articule les
intéréts des uns et des autres. Contemporaine des modéles de l'identité
au travail et de la psychologie cognitive, elle se développe, s’exploite et
se transforme; elle devient a son tour objet de gestion pour permettre
I'adaptation de 'entreprise aux turbulences de son environnement. La
”C?’cifnpétence" apparait ainsi comme le creuset ou vont pouvoir se
réconcilier ou tout au moins entrer en cohérence les systemes
technico-économique et socio-politique.

La gestion des hommes, en tant qu'ils constituent un
potentiel d'adaptation et d'innovation, se substitue alors a celle du
personnel. Celle-ci se limite en effet a la gestion administrative des

lv. Dégot : “la gestion grise” in Revue Franc;éise de Gestion, janv-février 87.
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coefficients et des indices distribués dans des classifications statiques, en
fonction de la répartition rigide des postes de travail, sans souci
toujours de la compétence en acte du salarié, ni de son investissement,
ni de ses possibilités. Corollaire de la gestion par les compétences, la
transformation de la politique salariale, avec notamment
I'individualisation des rémunérations, devient le moyen d'intégrer
cette reconnaissance de 'homme. Mais elle fait aussi voler en éclats un
certain nombre de repéres sociaux. Acquis par la lutte ou issus des
négociations entre partenaires sociaux, ils structurent les identités
socio-professionnelles.

Car la notion de compétence integre dans son orbite la
mobilité, celle des hommes et celle des structures, aussi bien au niveau
de l'organisation interne des entreprises qu'au niveau des filieres
professionnelles. De fait, la notion de compétence ne s'attache pas
seulement & un renouvellement de la gestion des hommes mais a un
renouvellement de la gestion des emplois et du contenu méme du
travail et de sa répartition. La centration qu'on constate aujourd'hui
sur le développement et le transfert des compétences, renouvelle les
pratiques et les dispositifs de formation pour aller au-dela d'une
adaptation de lhomme aux dispositifs techniques vers de nouveaux
savoir-étre. et vers de nouvelles professmnnahtes Ce bouleversement
du paysage social qu'accompagne "la compétence" trouve sa traduction
- et sa validation - dans des mesures juridiques : ministeres du Travail
et de la Recherche s'accordent a reconnaitre que depuis une quinzaine
d'années “on est passé trés progressivement d'un couple poste de
travail-niveau de qualification & un couple plus complexe a décrire,
parce que plus large, fonction-compétence”l. Cette mutation des termes
de l'analyse et de la description du travail, ainsi que leur flou, que

1Cité par P. Denimal et G. Donnadieu in "Classification Qualification de I'évaluation
des emplois a la gestion des compétences”, p.2 Editions Liaisons 1993 : propos de D.
Kaisergruber, chef du Département Homme-Travail-Technologie au ministere de la
Recherche lors d'un colloque (7 juin 91) organisé par le ministére du Travail sur le théme
"Projets de modernisation et gestion des compétences”.
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masquent pudiquement les mots de “complexe” et de “large”, devront
bien sir étre analysés dans leurs implications et leurs effets afin de
questionner ce que D. Courpasson et Y.F. Livian! assimilent & un
“impérialisme” de la compétence et d'en expliquer les raisons.

Toujours au plan juridique, la loi de 1991 institutionnalise
le bilan de compétences. On la resituera dans la filiation de la loi sur la
formation professionnelle. Si “malgré ses aspects positifs la loi de 1971
a en effet fortement marqué la formation continue du sceau de la
contingence en faisant d'elle l'instrument privilégié de l'adaptation
des hommes aux vicissitudes d'une économie toute entiére soumise
aux impératifs du profit”2, la loi de 1991 fait du bilan de compétences
l'instrument d'un positionnement ou d'un repositionnement de
l'individu au sein d'un processus de changement organisationnel, de
transformation des emplois et des qualifications. Le bilan doit
permettre au salarié d' “anticiper, définir (sa) propre ligne d'action, et
dans le cas de démarches de gestion prévisionnelle, se positionner
clairement, y trouver et y prendre sa place”3. Dans le processus de
régulation sociale introduit par la légitimation juridique, la deuxiéme
loi renforce et prolonge la premiere en tenant compte des données
socio-économiques qui bouleversent le paysage social et le monde de
I'emploi ; elle laisse émerger un certain nombre de paradoxes sur
lesquels nous serons amenée a revenir.

Le signe d'un changement organisationnel ?

e

La gestion des compétences, signe d'un changement,
intégre encore le Changement en ce qu'elle doit permettre I'adaptation

1D. Courpasson, Y.F. Livian : Le développement récent de la notion de "compétence" :
glissement sémantique ou idéologie ? in Revue de Gestion des Ressources Humaines, n° 1,
octobre 1991.

2G. Malglaive : Enseigner a des adultes, p.14, PUF 90.

3 Circulaire du 19 mars 93 du ministére du Travail, de I'Emploi et de la Formation
Professionnelle sur le Bilan de compétences.
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des hommes, non plus seulement aux emplois d'aujourd'hui mais a
ceux de demain. Il convient alors de les anticiper afin d'assurer la
transférabilité des uns aux autres. Associée a la gestion prévisionnelle
des emplois, elle incarne “le lien dynamique” entre l'emploi et le
travaill : la notion d'emploi supplante celle de métier, la “situation de
travail” se substitue a la notion de poste, l'activité supplante la tache ;
elle autorise une élasticité qui abolit les contours définis de savoir-faire
spécialisés. Elle permet aux salariés, selon les dires des entreprises
elles-mémes, d'évoluer avec leur poste. Elle supplante ainsi le projet
de carriere ou l'avancement a l'ancienneté, tels qu'ils ont été pratiqués
en période de croissance. Cette élasticité présente en outre l'avantage
de normaliser la polyvalence et le partage des connaissances.

Le discours de la compétence devient alors I'expression, le
symbole d'une rupture avec l'organisation taylorienne du travail,
image collante dont les entreprises n'ont de cesse de se débarrasser.
Celles-ci répondent aux aspirations de leurs salariés a plus
d'autonomie, de diversité et de responsabilité, par 1'élargissement ou
l'enrichissement des taches, par la création d'flots de travail qui cassent
la chaine et le rythme du convoyeur ; elles reprennent a leur compte le
souci d'expression des salariés dans les démarches participatives ; elles
les responsabilisent sur la qualité des produits et la fiabilité des process
de production. En ce sens la gestion des hommes par les compétences
répond aux aspirations des salariés a se voir reconnus pour eux-
mémes, la ot “la rigidité des postes de travail hiérarchisés une fois
pour toutes et la rigidité des grades ou des diplémes qui classent les
gens une fois pour toutes”? fait fi du renouvellement des situations de
travail et des fagons de travailler.

Aussi les métaphores abondent-elles dans la littérature

1ct Capital Compétence dans l'entreprise : une approche cognitive. S. Michel -M.
Ledru , ESF Editeur, 1991. f
2 In G. Donnadieu et P. Denimal : Préface de Bruno Gentil, in op. cit.
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pour décrire cette nouvelle approche du travail par les compétences.
Repenser I'emploi en substituant au poste de travail “en dur” 1 une
approche “impressionniste”, en “enveloppe”, en “creux”, comme un
ensemble de situations de travail dans lesquelles on vise telle ou telle
performance en réalisant telles ou telles taches”2: dispensera méme de
décrire les process et les taches, si ce n'est pour des raisons de sécurité ;
et cette description prendra la forme “d'une «boite noire» précisant les
performances (out puts) et définissant les moyens et les ressources (in
puts), a l'intérieur de laquelle il n'y a plus lieu de contrdler les taches,
puisque le délégant fait confiance au délégataire”2. L'expressivité des
images, incitant a une gestion du flou assimile la rupture avec le
taylorisme a une rupture avec ce qui est rigide : rigidité des
classifications, des rémunérations, des procédures, des postes et des
taches, poids du contréle hiérarchique. On peut supposer que dans le
non-dit de la boite noire, se trouvent justement les compétences dont
la gestion permet la performance.

Or cette rigidité des normes de gestion de la dimension
sociale des entreprises résulte de I'Organisation Scientifique du Travail
et de ses principes développés a l'extréme par le fordisme. Et cette
rigidité est aujourd’hui incompatible avec Il'incertitude
environnementale et l'évolution rapide des technologies qui
modifient profondément le rapport de l'homme au travail
“Développer les compétences des personnes et des équipes 2 utiliser au
mleux les process et les procédures ainsi que les équipements, face a des
situations variées dans un environnement a évolution tantdt
extrapolable, tantdét discontinue & base de ruptures” amene les
entreprises a “remettre en cause l'organisation taylorienne et post-
taylorienne actuelle, au moins dans ses aspects de micro-organisation
(les équipes opérationnelles de base)”2. De fait la gestion des

1p.de Boisanger : "Gestion des compétences et Organisation du Travail" in Humanisme
et Entreprise n° 300 1992.

2 Ibid. C'est nous qui soulignons.
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compétences concerne prioritairement les personnels de production
directe : les opérateurs dont les taches s'accroissent et se diversifient;
l'encadrement opérationnel de premier niveau, dont la fonction

évolue du contrdle a l'animation d'équipe.

Dans les discours des consultants, la compétence apparait
comme le symbole potentiel de la détaylorisation dans la mesure ou
elle permet la réconciliation de lindividu et de l'entreprise, en
reconnaissant 1'adéquation entre la performance liée a la mission de
l'entreprise et la performance de ses acteursl. Mais pour cela il est
indispensable de faire de la compétence, un critére d'exigences pour
tenir un emploi, et un facteur de promotion et de valorisation de
l'individu. Ceci implique, dit Pierre de Boisanger, “une révolution du
«contrat de travail» et de l'organisation de l'entreprise”; "La

révolution serait de ne plus gérer les personnels et leur utilisation

mais de développer les personnes et leurs compétences pour et par des
organisations repensées"?.

Si nous avons choisi a plusieurs reprises de citer comme
exemples de référence, des extraits de l'article de P. de Boisanger, c'est
parce qu'il rend bien compte de la facon dont sont abordés les
problemes de- gestion des Ressources Humaines dans les entreprises,
(par les managers et les consultants) et perqus les problemes
économiques et sociaux. Mais c'est aussi parce qu'il va au-dela : il fait
surgir les paradoxes dans lesquels se situe I'émergence de la notion de
compétence. Il s'agit toujours d'adapter 'hnomme aux dispositifs

“techniques mais en y ajoutant les comportements requis par les
mutations organisationnelles et économiques de la production. Se

1 Cf. C. Tomasino : “Personne ne cherche plus & contester le lien qui existe entre le niveau
de performance d'une entreprise et le niveau de compétences des équipes qui la
constituent”, in "Performance de l'entreprise et développement des Ressources
Humaines" p.55, Education Permanente n°® 105 : Prévoir et gérer les compétences,
décembre 1990.

2 ibid. p. 12
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pose alors la question de savoir si cette adaptation ne se limite pas a la
gestion des aspects inadaptés d'un systéme socio-technique a une
réalité économique en mutation. En outre, comme le dit D. Linhart,
dans cet arsenal de gestion sociale, “pas question de partager la gestion
du travail. Elle reste l'entiére et totale prérogative de I'employeur”l.
L'article de P. de Boisanger est encore exemplaire en ceci : il dénonce
les illusions et les risques d'une gestion des compétences qui se
limiterait a une exploitation prévisionnelle de la Ressource Humaine
congue comme un objet instrumental exploitable & souhait. Sans
véritables justification et développement des compétences collectives,
on risque de réitérer les erreurs commises précédemment : “pour
prolonger l'existence de l'organisation taylorienne qui avait ses vertus
d'efficacité, on a trop souvent fait du «soft-taylorisme», en mettant un
peu de baume sur les blessures des personnels : intéressement,
expression directe et collective des salariés, cercles de qualité,
suppression d'un échelon hiérarchique, décentralisation des
procédures, déconcentration de moyens, délégations de quelques
pouvoirs sans remettre en cause la distribution du pouvoir et du
gain”? (c'est l'auteur qui souligne).

Si l'on peut rétorquer a l'auteur que ces modalités de
gestion n'avaient pas pour but la remise en cause du pouvoir et du
gain, il dénonce clairement les leurres de la détaylorisation et I'impasse
dans laquelle ils conduiront la gestion prévisionnelle des emplois et
des compétences. Afin de ne pas tomber dans l'illusion du
changement, elle doit éviter de travestir une réalité taylorienne qui
sort renforcée de ces quelques procédures d'amélioration qu'énumere
P. de Boisanger. En ce sens il fait écho aux analyses critiques et
polémiques de D. Linhart sur “l'éternelle modernisation des
entreprises frangaises”3. Le management par les compétences rencontre

1D. Linhart : p. 44 in op. cit.
2 p. de Boisanger, in article cité.
3 Cf. D. Linhart : sous-titre au “Torticolis de I'Autruche", Seuil, septembre 91.
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donc l'incontournable question du rapport salarial : celle de sa
légitimité ou de sa légitimation ; celle de la division sociale du travail
dans un modele d'organisation. En ce sens, on peut faire I'hypothese
que la gestion des hommes par les compétences, en répondant aux
besoins des uns en flexibilité et productivité pour s'adapter a la
nouvelle donne économique, et aux besoins des autres en recon-
naissance socio-professionnelle, oeuvre a la paix sociale, mettant un
point d'orgue a la désyndicalisation des salariés et a la dépolitisation
des conflits 1a ot les licenciements méme collectifs sont légion.

On peut se demander si les catégories conceptuelles par
lesquelles sont appréhendées, décrites et représentées les réalités sociale
et économique des organisations d'aujourd’hui ne recourent pas a ce
que R. Barthes appelle une rhétorique de la vaccine “qui consiste a
confesser le mal accidentel d'une institution de classe pour mieux en
masquer le mal principiel. On immunise l'imaginaire collectif par une
petite inoculation de mal reconnu ; on le défend ainsi contre le risque
d'une subversion généralisée”l. Ne serait-ce pas la qu'il faut chercher
les raisons de cet "impérialisme de la notion de compétence"?
Toutefois, la critique doit rester nuancée. Si la "compétence” tend a
modifier un ordre établi, dont directions et salariés s'accordent a
reconnaitre les insuffisances, répond-elle pour autant a une volonté
politique de modifier cet ordre? Il s'agit en tout cas d'un probléme de
gestion, inhérent a l'action, celui de I'adéquation des moyens aux fins,
dont ont a décider les décideurs. La question reste de savoir, si le
management par les compétences est un mythe, un effort “contor-
sionniste”2 supplémentaire des entreprises pour signifier leur
changement a 1'égard de la gestion des hommes ou une réelle amorce
de remise en cause de la distribution des savoirs telle que 1'a cristallisée
la division taylorienne et fordienne du travail. Dans ce cas se repose
néanmoins la question de 1'efficacité du mythe et de ses effets.

1 R. Barthes : Mythologies p.238, Seuil 1957.
2 Cf. D. Linhart, in op. cit.



44

2 Pour une sémiologie de la compétence : de l'excés de sens au

"blanc_conceptuel".

Une notion qui articule I'économique et le social

L'apparition de la notion de compétence est relativement
récente. Et c'est de la contingence méme de son émergence qu'il nous
semble nécessaire de partir pour trouver les raisons de son succeés
rapide. D'une part tout systéme d'action organisée se situe dans une
histoire caractérisée par des rapports de force qui le déterminent, et
qu'il essaie en retour de réguler ; dans l'interaction avec son
environnement, et dans l'interaction des moyens qui le caractérisent, il
produit inéluctablement des effets non voulus, des décalages qui
pervertissent les effets souhaités, corrompent les résultats attendus et
obligent a changer le systeme. D'autre part, tout changement matériel
exige un changement des mentalités ; celui-ci implique une action
symbolique communiquant de nouvelles images, de nouveaux

concepts et un apprentissage de nouveaux comportements.

L'engouement pour la notion de compétence nous semble
venir de ce qu'elle offre une catégorie de représentation qui permet de
repenser aussi bien les termes de la réponse aux contraintes
économiques de l'environnement que ceux de la dynamique sociale et
de'ses représentations, aux plans collectif et individuel. Elle permet
d'instrumenter un systeme de régles et de procédures de gestion. La
compétence se trouve en effet en amont et en aval du processus de
recrutement, comme objet de sélection et comme objet d’évaluation.
Elle constitue la base sur laquelle employeur et employé vont négocier
leur échange et fonder leurs transactions. La compétence se trouve
ainsi au coeur d'une constellation ol elle médiatise le rapport homme-
emploi, organisation-environnement ; de son développement par/et
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dans l'organisation dépend la performance de l'entreprise ; sa

reconnaissance en fait un vecteur d’identité sociale et personnelle.

Entreprise

OrganisatiQn

Reconnaissance
Professionnelle

Homme

COMPETENCE Emploi

Identité Environnement Performance

Schéman®:1

Mais la prétention a l'idéalité de ce systeme de
représentation ne doit pas faire oublier que le “fait” de la compétence a
toujours existé, sous d'autres signes, d'autres désignations qui
convenaient au construit social que les acteurs mettaient en place. Car
il est impensable d'imaginer que la compétence désigne une réalité
factuelle nouvelle; auquel cas, comment rendrait-on compte de
I'héritage scientifique, philosophique, culturel, artisanal, artistique qui
caractérise les sociétés humaines ? La “compétence” s'inscrit donc dans
un champ sémantique existant, lui-méme fortement connoté ; elle
empiéte sur, englobe d'autres notions ou d'autres concepts par lesquels
des acteurs en relation d'interdépendance ont désigné, nomenclaturé
les formes d'équilibre ou de régulation de leurs rapports sociaux. C'est
ainsi que la notion de compétence est indissociable de celles de métier,
de qualification, de profession, elles-mémes corrélées a celles de savoir-
faire, de savoir, de classification et d'emploi. Toutes ces notions
forment systéme pour dénoter une certaine réalité du travail et pour D
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connoter un ensemble de pratiques sociales de négociation et de
régulations politiques. Il importe donc au plan conceptuel d'analyser
les raisons de son émergence.

C’est pour cette raison que nous la situerons d’emblée
dans un champ socio-politique : celui de 'histoire du rapport salarial et
du processus conflictuel dans lequel ce dernier s’est construit. La
“compétence” empiete sur la notion de “qualification”. Les enjeux de
ce glissement sémantique ont été dénoncés.] Nous y reviendrons
lorsque nous aborderons les enjeux gestionnaires de la compétence.
D’ores et déja nous pouvons dire que ce qui émerge de ce changement
terminologique, c’est la dénonciation du caractére contingent de la
qualification. Cela peut avoir pour conséquence l'effacement de sa
légitimité sociale. La “qualification” est en effet un construit social,
contingent, mais qui n’en constitue pas moins le référentiel obligé,
parce que négocié et admis, sur lequel repose “l’ensemble des actes et
des signes de gestion”2. Sa légitimité est réelle ; que les qualifications
soient obsoletes au regard des nouvelles technologies semble aussi un
fait admis, mais il importe alors de construire “une échelle légitimée
des emplois et des compétences”3.

Du c6té de 1'économie, B. Gazier définit la qualification
comme un processus conflictuel “de classement des personnes et des
postes, dominé par les besoins voire les stratégies des firmes”4. Ce
processus de classement, de catégorisation de la réalité sociale du
travail fait émerger un ordre au travers duquel se construisent les
représentations socio-cognitives des acteurs. Selon la place qu’ils
occupent dans cet ordre, ils intériorisent un certain nombre de normes,

1 Cf. D. Courpasson, Y.F. Livian, in op. cit. Cf. E. Dugué par exemple, in Education
Permanente n° 118, in la Sociologie du Travail, 94/3.

27, Thomas : La qualification professionnelle, p. 203, Eyrolles 1991.
3]. Thomas : in La qualification professionnelle, Congres de Cergy AGRH 1991.

4 B. Gazier : Economie du Travail et de I’Emploi, Précis Dalloz, 2e édition 1992, p. 123.
C’est nous qui soulignons.
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de formes au sens ol nous l’avons entendu précédemment qu’ils
expriment dans leurs comportements, vérifiant ainsi la part prédictive
et déterminante qu’on peut leur allouer.!

Cette mise en ordre catégorielle, ou mise en forme sociale
de la réalité reléve d’une double logique institutionnelle, celle de 1'Etat
et celle de I'entreprise. Elle s’opére dans un double mouvement de
négociation et régulation : en accord avec les instances syndicales,
Pouvoirs Publics et Entreprises définissent des conventions. Ces
conventions ratifiées collectivement a de multiples niveaux, président
aux actes de gestion. Elles déterminent les procédures de classement,
les nomenclatures et les correspondances entre filieres et niveaux de
formation, expérience professionnelle, validation d’acquis et acceés aux
types d’emplois. Elles y indexent également les grilles de salaires.

Ce double mouvement de négociation et de régulation
débouche encore sur un autre champ de tensions : celui de
l'intégration entre les firmes et l'institution scolaire. L’entreprise est-
elle un consommateur de qualifications acquises et distribuées ailleurs
ou également un producteur de connaissances ? Sont inévitablement
sources de tension les ajustements nécessaires entre producteurs
institutionnels de savoirs et consommateurs qui organisent ces
savoirs dans une action finalisée. Comment se geére le passage de
l'aptitude 2 la capacité et de la capacité a lacompétence ? Qui définit les
savoirs utiles ? Qui les rend utilisables ? Et qui les utilise ?

Car la mise en forme dont nous parlons reléve aussi d’'une
logique organisationnelle. Les qualifications des travailleurs et les
classifications d’emplois ou de postes dépendent en effet de
l'organisation du travail et notamment - nous y reviendrons - du

1 Pour en donner un exemple, il est entendu que les femmes sont plus faites pour certains
emplois, préferent le temps partiel et que les deux cumulés les conduisent a des emplois
moins qualifiés.
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processus progressif d’expropriation du savoir ouvrier qui fonde
I'histoire de la société industrielle. La compétence englobe alors les
termes de savoirs et de savoir-faire, notamment dans leur implication
technique et technologique. Ce faisant, elle entre dans un champ
technico-économique, centré sur 1’évolution et la transformation des
savoirs et des comportements requis par les nouveaux modes
d’organisation de la production, dans leurs dimensions technologique
et gestionnaire. Associée aux mutations en cours, le discours sur la
compétence est le signe indéniable que “I’articulation homme-emploi
se fait mal”l. Nous pensons que son apparition est liée a la dissonance
entre le statisme des conventions institutionnelles telles qu’elles sont
datées et les mutations organisationnelles en cours.

Les "usages savants'de la "compétence"?

Son émergence dans le champ de la gestion traduit le
souci de corriger cette dissonance et traduit un “besoin accru de
repéres”3. Ce souci et ce besoin gestionnaires conduisent a questionner
l'usage de la notion de compétence dans le champ scientifique. Elle est
au carrefour de multiples disciplines qui l’appréhendent sous des
angles différents. Comme le dit Claude Levi Strauss, “ce qu’on appelle
le progrés de l'esprit humain et en tout cas le progrées de la
connaissance scientifique n'a pu et ne pourra jamais consister qu’a
rectifier des découpages, procéder a des regroupements, définir des
apg"aurtenances et découvrir des ressources neuves, au sein d’une
totalité fermée et complémentaire avec elle-méme”4. Cela confirme
qu'il faille analyser les dimensions contextuelles de la compétence

1 J. Thomas : Cergy AGRH 91, p. 181, Actes du Colloque.

2 Nous empruntons cette expression aux auteurs cités ci-dessous, ainsi que le prochain
sous-titre.

3]. Aubret, P. Gilbert, F. Pigeyre : Savoir et pouvoir, les compétences en questions. PUF,
novembre 93.

4 C. Levi Strauss in : "Marcel Mauss, Sociologie et Anthropologie”. Introduction,
Editions PUF, 1968. '



49

pour en comprendre la contingence. Il convient ensuite de faire
converger les approches des sciences sociales pour aboutir a une
conceptualisation a la fois descriptive et explicative de la compétence
en vue de son utilisation en sciences de gestion.

Dans “Savoir et pouvoir, les compétences en questions”1,
J. Aubret, P. Gilbert et F. Pigeyre rappellent les différentes contributions
propres a chaque discipline. Ils soulignent pour chacune, le caractere
récent de I'émergence de la compétence. La psychologie, l'ergonomie et
les sciences de 1’éducation apportent un éclairage spécifique au niveau
individuel ; la compétence y est indissociable des termes de capacité et
d’aptitude qui, méme s’ils sont utilisés diversement, renvoient a des
pratiques d’évaluation du potentiel humain et d’apprentissage.

La sociologie, notamment la sociologie du travail
s'intéresse au niveau du groupe et de la signification sociale de
I’évaluation. Centrée de longue date sur la qualification, dans ses
rapports avec l’emploi, la rémunération et la division du travail, la
sociologie, avec la notion de compétence, "témoigne d'une
représentation différente du travailleur et du travail ouvrier."? Elle
rencontre l’ergonomie cognitive dans l’analyse de 1’évolution du
travail. La dénonciation de la déqualification sociale générée par le
fordisme céde le pas a la reconnaissance des savoirs informels
émergeant de la tension entre travail prescrit et travail réel. Si nous
ajoutons le champ économique, c’est “un processus de
«déqualification-surqualification» (ou re-qualification) qui a été
identifié et discuté”3, car “trés nombreuses ont été les études qui se sont
efforcées d’apprécier, au cours du temps, I'évolution des savoirs et des
compétences ouvriers, leur reconnaissance ou leur appauvrissement
dans les progrés de I'automation”3.

1Ch. 1, p. 19 2 46, PUF 93.
2ibid. p. 33
3 B. Gazier : p. 122 in op. cit.
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Dans son usage gestionnaire, la “compétence” doit garder
trace de cette interdisciplinarité sous peine d’omettre les dimensions
conflictuelle et contextualisée de l'action collective qui la déterminent.
Notre schéma (n°1) est ainsi insuffisant car il ne rend pas compte des
multiples déterminants et des interactions qui existent entre chacun
des poles et les autres. Ce nest pas par hasard que tel homme choisit tel
emploi ; cet emploi est structuré par l'organisation tout autant que les
compétences qu’il requiert. Comme le dit R. Barthes, “A vrai dire, ce
qui s’investit dans le concept c’est moins le réel qu'une certaine
connaissance du réel”l. La compétence est ainsi indissociable des
représentations sociales cognitives qui a leur tour structurent le réel.
Déterminée contextuellement, la compétence est a son tour vecteur de
représentation : d’'une certaine représentation de I’homme au travail,
de sa relation a I'organisation et a l’action. “En ce sens on peut dire que
le caractere fondamental du concept mythique, c’est d’étre approprié”2.
Cette “appropriation” suppose que cette représentation convient a
certaines intentions, a certains intéréts. On peut alors s’interroger, et
nous y reviendrons, sur les formes et les enjeux de cette appropriation
dans les pratiques gestionnaires des entreprises. Mais il convient
d’abord de revenir sur I'opportunité de son émergence.

) D. Courpasson et Y.F. Livian3 voient dans l'importation
de.modéles de gestion anglo-saxons une cause possible de son
irmp.tion. Ils voient une cause certaine de son ambiguité sémantique
d;;hs la pluralité de sens du terme skill, traduit indifféremment par
compétence ou qualification et désignant essentiellement l'habileté, la
dextérité ou encore le savoir-faire, tandis que ability, moins fréquent,
désigne la capacité, le pouvoir, la compétence et I'habileté. Par contre,

1 R. Barthes : p- 204 in Mythologies, op. cit.
2 Ibid, souligné par l'auteur.
3 in article cité.
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le terme competency! est associé aux Etats-Unis a un mouvement
pédagogique de la fin des années 60, début des années 70 : le
competency-based education, précédé de deux autres courants, le
minimum competency testing et le competency-based teacher
education, issus tous deux du constat de la baisse de niveau des éleves
a la sortie du systeme scolaire. Cherchant a “élargir le concept méme de
compétence professionnelle pour déboucher sur la notion de
compétence humaine”? afin d’éviter les exces de la spécialisation, ce
courant pédagogique centré sur le développement des compétences
s'est vu accuser de “vision tayloriste de I'éducation c'est-a-dire avec
une conception excessivement pointue et utilitaire”2.

La notion de compétence s'est massivement imposée a
nous, au point qu'on ne sache plus trés bien en situer l'émergence.
Courpasson et Livian rappellent qu'elle ne figure pas dans les ouvrages
les plus classiques de gestion des Ressources Humaines : ni dans
l'index de l'ouvrage collectif la Fonction Ressources Humaines
direction D. Weiss de 1988, ni dans celui de J.M. Peretti 1984, 1990 2eme
édition, ni dans "I'encyclopédie des Sciences de Gestion", 893. On peut
se demander si ce n'est pas justement a cause de son flou générique et
de son caractére tautologique ou plus exactement autonymique soit
“cette faculté de se désigner soi-méme, c'est-a-dire de détourner la
visée dénotative du signifié vers le signifiant...”4. Le mythe est une
parole pauvre, dit R. Barthes. Mais, de par son usage social, il est riche
en intentions de signifier ; “en devenant forme, le sens éloigne sa
contingence”5. Mais il garde trace en lui d'une histoire, d’une

1 Cf. G. Tremblay : "A propos des compétences comme principe d'organisation d'une
formation", in Education Permanente n°® 103, 1989

2 G. Tremblay : in article cité, p. 79.
3 Note a l'article cité précédemment.

4 B. Dupriez in : Gradus les procédés littéraires (Dictionnaire), Union Générale
Editions 1980.

5 R. Barthes in : Mythologies, p. 203, op. cit.
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idéologie, d'une morale, d'un ensemble de valeurs, bref d'un systéme
de représentation du réel.

Les "usages sociaux" de la "compétence"

De l'exces de sens (certains parlent de mot-valise, de mot
éponge, de mot hybride, de fourre-tout, de mot a géométrie variable, de
notion protéiforme) au “blanc conceptuel”! dont parle S. Michel, les
définitions abondent, chacun affirmant la nécessité de redéfinir cette
notion de compétence dont la validité fait cependant l'unanimité.
Gilles Tremblay dans son article dit en avoir recensé une bonne
cinquantaine, mais estime a une bonne centaine le nombre de
définitions différentes. Dans leur usage social, elles s’averent d’ailleurs
bien pauvres, bien qu’elles donnent lieu & deux types d’investis-
sement :

- une vacuité de sens, liée a une pauvreté de vocabulaire, ainsi que le
révele le sondage effectué par M. Le Berre auprés d’auditeurs des
CAAE, DESS, Maitrise et Magistere de gestion (76 % en formation
continue, 24 % en formation initiale)2. Chargés, lors de cette enquéte,
de définir chacun des douze mots3 ayant trait au travail, les auditeurs
enquétés nous semblent manifester deux comportements majeurs :
une tendance a définir les mots les uns par les autres. M. Le Berre
souligne l'embarras et la géne que provoque cet exercice. Effectivement
en restant a l'intérieur des limites du corpus donné, les sondés sont
inéXitablement confrontés a des redondances et des recoupements

embarrassants. Et une tendance a classer et hiérarchiser ces mots, les
uns par rapport aux autres, dans un systéme d’emboitement plus facile
a gérer dans la mesure ou ils y retrouvent les représentations qu’ils ont

1's. Michel : Sens et contresens des bilans de compétences, p. 122, Editions Liaisons 1993.
2 M. Le Berre : "Un sondage d’opinion sur le vocabulaire utilisé en matiére de
Qualification Professionnelle” , AGRH 1991, Actes du Colloque, p. 183.

3 Liste des mots : Profession, métier, mission, poste, fonction, tache, geste, opération,
compétence, aptitude, attitude, motivation.
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de leur entreprise ou de leur travail. M. Le Berre note a ce propos leur
plus grande aisance dans l’exercice.

- Une sur-signification par le biais d’une pléthore de distinguos. Sur ce
flou conceptuel viennent se greffer des qualificatifs a vocation
typologisante et classificatoire : on distihgue les compétences
stratégiquesl, sorte de méta-compétences qui signifient la spécificité du
métier de l'entreprise, les compétences collectives, synergie des
compétences individuelles. Il y a aussi la compétence requise, soit la
définition d'un ensemble de besoins a satisfaire pour tenir un poste,
un emploi ou une tdche, et la compétence acquise c'est-a-dire la
capacité a satisfaire ces besoins. S'immisce entre les deux, la compé-
tence utilisée, voire méme utilisable, dans la mesure ou les exigences
posées peuvent étre supérieures aux exigences réelles de la tenue d'un
poste : l'environnement et les situations de travail étant de moins en
moins prédictibles “on est nécessairement amené, d'une part, a avoir
des organisations flexibles, d'autre part, a élargir les compétences
nécessaires en régime normal a celles requises pour réagir "en cas de",
tout en sachant que, méme acquises et vérifiées en situations simulées,
certaines de ces compétences ne seront pas utilisées”2.

Cette stratification organisée de la compétence, cette
déclinaison en rubriques, en fonction des objectifs et des nécessités de
gestion des services concernés montrent que la notion de compétence
appartient & la symbolique (a la rhétorique) de l'entreprise ; elle est
comme telle, un construit inséparable des données de son contexte. La
“compétence” peut-elle étre un concept, c'est-a-dire une catégorie de
représentation d'un ensemble de faits clairement identifiés ? En
permet-elle une définition claire et partagée ? Constitue-t-elle un
modele de schématisation opérationnelle des situations rencontrées ou

1Cf. A. Meignant : "Les compétences stratégiques" in Personnel n° 336 octobre 1992, ou cf.
Y. Doz : Les dilemmes de la gestion du renouvellement des compétences clés in R.F.G.,
janvier-février 1994.

2Pp. de Boisanger in article cité.
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a venir ? Malgré une pléthore de définitions et l'excés de sens qu'on
lui impute, malgré les tentatives taxinomiques, sa réalité échappe : on
s'attache a en définir les contours, les parameétres, afin d'en proposer
des catégories pour... la dire.

Le tryptique savoir, savoir-faire, savoir-étre est et reste
séduisant pour les entreprises, donnant l'illusion de cerner et la réalité
de l'emploi et la réalité humaine. Il s'agrémente tant6t d'un savoir-
apprendre et faire savoir opportunsl, intégrant les dimensions de
I'apprentissage et de la transmission, soucis majeurs a 'heure actuelle ;
d'un vouloir-faire et d'un vouloir-étre? intégrant les dimensions de la
motivation et de l'engagement. Mais bien rares sont ceux qui dans
I'entreprise arrivent a s'entendre sur la réalité de ce qu'on range dans
ces catégories. Ou se situe la frontiére entre le savoir et l'action, entre
l'activité méme et le savoir-faire, entre le comportement requis par
l'action et l'action ? Tel comportement est-il un savoir-faire ou un
savoir-étre ? “Se pose alors a nouveau l'irritante question de l'activité
humaine et de ses différentes segmentations envisageables,
introduisant a nouveau du flou dans les définitions”3. L'homme sait-il
avant de faire ou apprend-il en faisant ? Dispose-t-il d'aptitudes
particulieres qu'il choisit de mettre en oeuvre, ou met-il en oeuvre,
dans l'action, des compétences dont il est loin d'avoir toujours
conscience ? Sans doute tout cela a la fois, méme si les courants
pédagogiques et psychologiques valorisent tantot l'un ou tantot l'autre
de:ces aspects. Il n'en reste pas moins que 'homme reste un homme
morcelé, prisonnier d'une ~”ConceptionAinstrumentale, adaptative
voire manipulatrice”4.

1 G. Le Boterf : Le schéma directeur des emplois et des ressources humaines, Editions
d'Organisation 1988.

2p. de Boisanger, in op. cit. \ )

3 G. Malglaive : p.126 Enseigner a des Adultes, PUF 90.

4 JF. Chanlat : Introduction a “L'individu dans l'organisation : les dimensions
oubliées”, p. 5 : "Vers une anthropologie de l'organisation”, ESKA 1990.
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La “compétence” est une notion extrémement complexe
qui n'implique pas seulement ce que l'individu sait faire mais ce qu'il
peut faire. Ce qu'il peut faire dépend encore de ce qu'il fait et des
possibilités d'expression et d'autonomie qui lui sont données. Celles-ci
sont aussi conditionnées par ce qu'il a déja fait et son histoire de vie
familiale, scolaire et professionnelle. L'image qu'il a de lui-méme est
en partie déterminée par celle qu'on lui renvoie. “S'il est illusoire de
vouloir décrire exactement comment le cerveau humain travaille et
comment l'individu travaille et agit”!, malgré l'avancée des
recherches des sciences cognitives, il n'en reste pas moins que
l'individu ne travaille pas seul mais coopére avec d'autres et
développe, aliene des capacités relationnelles, conatives et cognitives
dans cette coopération tandis qu'il obéit a des logiques affectives, qui
entravent sa logique rationnelle au sens cartésien du terme.

On retrouve la méme confusion dans la classification des
savoirs requis par le savoir-faire. Des savoirs génériques, “de grands
champs de connaissances qui donnent un cadre de référence général
dans lequel viennent s'intégrer et se placer les connaissances
particulieres” aux savoirs spécifiques “ensemble de savoirs organisés
en champ, mais ce champ est plus limité car appliqué a un objet
d'étude spécifique”?, des connaissances professionnelles, compétences
liées aux activités spécifiques d'une entreprise aux compétences trans-
versales “car associées au concept général d'entreprise”3: les définitions
se déterminent mutuellement en ce sens qu’elles dépendent les unes
des autres. Ou autrement dit, elles dépendent du principe classificatoire
qui les agence et les définit les unes par rapport aux autres. Rien n'est
faux mais pas grand chose n'est dit... si ce n'est la volonté farouche de
saturer de sens l'espace du réel et de le mettre en case émiettant a un

1 5. Michel, M. Ledru : Description des compétences et Formation, une approche
cognitive, Education Permanente n° 105, p. 109 décembre 1990.

2 Ibid. p. 111
3 C. Tomasino : in article cité, p. 64.
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niveau symbolique la réalité du travail et la réalité humaine, afin
d'échapper a la complexité, de I'une et de l'autre. Comme le dit Gaston
Bachelard, “le réel n’est jamais "ce qu’on pourrait croire" mais il est
toujours ce qu’on aurait di penser”l.

3 Des invariants aux processus : les postulats de l'ahalyse

Il n'en reste pas moins que la “compétence” devient ou est
un élément incontournable de la gestion aujourd’hui (méme si on
peut questionner sa pertinence), car elle appartient au symbolisme de
la représentation organisationnelle des hommes au travail. On
retiendra donc un certain nombre de caractéristiques sur lesquelles tout
le monde semble s'accorder, et a partir desquelles on définira les
criteres de l'analyse.

Une notion inséparable de I'action

D'une maniere générale et conformément au sens
commun, la “compétence” est avant tout référée au savoir-faire, a
I'excellence du faire dira G. Malglaive?, c'est-a-dire a la maitrise de
I'acte, qu'elle se traduise par l'habileté gestuelle ou la mise en oeuvre
d'opérations intellectuelles. Elle est plus globalement encore, pour
déconnecter la notion de savoir-faire de celle de métier, un savoir agir,
un know-how, un savoir-comment. L'expression anglo-saxonne plus
générale et plus précise a la fois, permet de déconnecter le "savoir-
faire" francais de la connotation du tour de main qui y est attachée. Elle
est en ce sens indissociable de la pratique car elle est toujours liée a une

11n: La formation de l'esprit scientifique, p. 13 Editioh J. Vrin 1980
2 In : "Enseigner a des adultes", op. cit. p. 126.
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ou des situations d'expérimentation, de réitération ou de rodage par

"

automatisation des comportements. “«La compétence est un savoir-
faire opérationnel validé» : savoir-faire c'est-a-dire capacité a faire (et
pas seulement a connaitre) ; opérationnel, c'est-a-dire mis en oeuvre
concrétement en situation de travail ; validé c'est-a-dire reconnu par
l'environnement, c'est une autre facon de dire «utile, utilisable,
utilisé»”1. Cette définition d'A. Meignant empruntée aux négociateurs
d'un accord paritaire de la sidérurgie (A. CAP 2000) en présente une
bonne synthese ; d'autant qu'elle est aussi I'expression d'un consensus

social.

Aussi retiendrons-nous comme variable pertinente
d'analyse la relation que la compétence entretient avec 1'action. D'une
part la compétence se construit dans l'action, jusqu'a prendre la forme
de ce qui est identifié comme le stade supérieur du savoir-faire, c'est-a-
dire l'expertise. D'autre part elle n'est validée, reconnue que dans le
résultat de l'action, c'est-a-dire l'atteinte des objectifs fixés. Ce n'est
donc qu'a posteriori et a contrario qu'elle définit les pré-requis de
l'action. Elle donne lieu, 8 un second niveau, a un travail d'iden-
tification et de formalisation des conduites mises en oeuvre dans une
situation. La compétence peut étre comparée a un iceberg dont la partie
visible s'apparente aux résultats. La encore les citations abondent.
Nous en donnerons les exemples suivants: “les compétences ne se
constatent que par le résultat dans l'action”2. “Dans une perspective de
gestion et non de formation, nous nous sommes attachés a analyser et
décrire la compétence au travers de son résultat, le résultat du «faire»

ans chercher & exprimer les mécanismes individuels qui permettent
de faire. La compétence est alors observable au travers des actes réalisés
dans l'entreprise”3. La compétence est indissociable de 1'action réussie,

1 A. Meignant : "Analyse des emplois, formation et décisions de gestion" , p. 25 in
Education Permanente n° 105, décembre 90.

2 p. de Boisanger in article cité.

3 C. Tomasino : "Performance de l'entreprise et développement des Ressources
Humaines"” in Education Permanente n°® 105 p. 64, c'est nous qui soulignons. :
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ce qui lui donne sa consistance, son caractére tangible. Elle appartient
ainsi au monde des faits objectifs, incontestables. Référée a la réussite,
la compétence flirte avec la performance, et cela a un double niveau :
celui de l'entreprise et de ses résultats ; celui de l'individu et du
collectif qui atteint ces résultats. Au niveau individuel la performance
suppose alors que soit posée la question de la signification du travail.

Car la performance est forcément relative et contingente.
Elle varie en fonction de I'évolution du contenu du travail et de ses
modes d'organisation. Cette phrase de S. Michel en donne une
expression synthétique: “l'efficacité n'existe pas en soi mais est
déterminée entre autres par le contexte”l. Si la compétence se construit
dans l'action, ses possibilités d'expression et de réalisation sont tribu-
taires des moyens qui sont attribués aux acteurs, des conditions dans
lesquelles l'action est organisée et des fins qui lui sont assignées. La
compétence dans son aspect performance est donc fondamentalement
contingente. Nous considérerons également cette contingence comme
une variable pertinente.

Par ailleurs, développant une approche cognitive de la
compétence, S. Michel, affirme la nécessité de renoncer a une
description exhaustive de la compétence. Elle la définit de fagon
“prosaique”l comme "la capacité a résoudre des problémes de maniére
efficace dans un contexte donné...La compétence n'est pas ce qu'on fait
mqls comment on parvient a le faire de maniere satisfaisante. C'est
donc ce qui est sous-jacent A l'action et non pas l'action elle-méme"1.
La compétence n'est pas le résultat, ni méme l'activité. Si elle “est ce
qui est sous-jacent a l'action réussie, en d'autres termes, (si) elle est ce
qui permet d'agir de maniere positive, efficace, réussie, performante”2,
il est nécessaire d'explorer la partie cachée de l'iceberg, de chercher a

1's. Michel : Sens et contresens des bilans de compétences, p. 48, op. cit. C'est l'auteur qui
souligne. : ‘
2.5, Michel in op. cit., p. 35 : “une définition qui n'en est pas une tant elle est floue".
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examiner les mécanismes individuels qui permettent de faire et ainsi
de repérer les processus fondamentaux dans lesquels I'homme
construit sa compétence, c'est-a-dire de chercher a comprendre
comment I'homme connait et agit.

Une représentation cognitive de I'action

Pour “saisir le rapport qu'un individu entretient avec son
travail concrétement déterminé”l, il convient d'analyser les processus
cognitifs qui permettent la connaissance, de repérer dans un contexte
donné la fagon dont un individu se représente son action, a partir des
moyens qui sont les siens et du sens qu'il accorde a son action.
Autrement dit, pour reprendre la question de la déclinaison en savoirs,
savoir-faire et savoir-étre, la compétence réside justement dans ce que
Gérard Malglaive appelle “l'Alchimie de la mise en oeuvre”, c'est-a-
dire dans ce mécanisme intégrateur qui permet la cohérence et la
cohésion des actes.

L'agir ne se limite donc pas aux comportements obser-
vables mais suppose des activités mentales non observables qui
gouvernent les premiers : “si l'action est indissolublement liée a la
cognition qui la gouverne et la commande, celle-ci reste indépendante
de celle-1a ; elle peut en quelque sorte s'exercer pour son propre compte
ou s'investir dans une autre action. Pourtant si la cognition est une
activité, elle doit bien s'exercer sur quelque chose, et ce quelque chose
ne peut étre que mental, symbolique : le savoir”2.

Nous empruntons alors a G. Malglaive l'idée que les
définitions linguistiques de la compétence et de la performance

15, Thomas : La Qualification Professionnelle Evaluation Evolution, in Avertissement
p- 1, Eyrolles 91.

2 G. Malglaive: in op. cit, p. 130.



60

empruntées a Noam Chomsky! sont celles qui conviendraient le
mieux : “c'est par analogie (et par analogie seulement) que l'on peut
référer toute performance, autre que linguistique a un méme principe
unificateur que l'on pourra également appeler “compétence” donnant
ainsi a ce terme un tout autre sens que celui que lui confére le langage
courant... certains psychologues le font, adoptant la notion de
compétence ainsi définie, mais préféerent généralement garder pour
parler des actes le terme de comportement recu en héritage de leur
discipline”2. Il affirme quant a lui conserver les termes de capacités et
d'activités propres a son langage de pédagogue.

Pour le linguiste N. Chomsky, la compétence désigne la
connaissance qu'a l'usager d'une langue, du systéme composé des
régles (grammaire) et des éléments auxquels ces régles s'appliquent
(Iexique). Elle lui permet de former un nombre indéfini de phrases
correctes et de comprendre des phrases jamais entendues. Elle est donc
une virtualité dont l'actualisation par la parole ou I'écriture, hic et
nunc, constitue la performance. Par analogie, cette définition peut étre
intéressante en gestion. On peut assimiler la compétence “au savoir
des opérations qui permettent le savoir”3, l'appréhender comme le
mécanisme intégrateur des savoirs et savoir-faire dont la mise en
oeuvre permet l'action et dont le succés prouve la performance. Les
capacités d'assimilation et d'accommodation qu'il s'agit de mettre en
évidence, sont également toujours beaucoup plus larges et plus riches
que:.ce que requiert et mobilise la réalisation d'une activité donnée.
Enfin, la réussite méme de l'action n'implique pas forcément sa
maitrise cognitive; bon nombre de comportements sont engrangés,
automatisés de telle sorte qu'on n'en a plus toujours conscience, tant
ils semblent évidents.

1 N. Chomsky : Aspects de la théorie syntaxique, Seuil 71.

2 G. Malglaive, p. 129.

3 Cf. E. Morin in : "La Méthode " Tome 3 : "La connaissance de la connaissance" , p- 103.
Editions du Seuil 1986



61

Pour B. Hillau, "rien n'interdit de penser qu'une telle
transposition est possible."l L'approche linguistique de la compétence
offre 1'avantage de l'objectiver en la détachant de l'individu. Elle
permet ainsi de la soumettre au questionnément scientifique. Par
ailleurs, elle ouvre sur une approche globale de I'action, qui est la
perspective qui nous intéresse. B. Hillau cite a ce propos Greimas et
Courtes : "la compétence linguistique n'est pas une chose en soi, mais
un cas particulier d'un phénomene beaucoup plus large qui, sous la
dénomination générique de compétence fait partie de la problématique
de I'action humaine et constitue le sujet comme actant.”? Il ne s'agit
toutefois pas d'affirmer une dualité fondamentale entre la compétence
comme virtualité de l'acte et I'acte lui-méme comme actualisation de
cette virtualité. Nous prenons la acte des critiques faites a cette
approche de la compétence de Chomsy. Ce que nous retenons, c'est la
nécessité d'interroger les structures de l'action et le comportement de
I'acteur dans et sur ces structures. La construction des compétences
requiert par ailleurs du temps et implique la prise en compte de cette
dimension temporelle. Celle-ci inclut l'histoire du sujet dans ses
différentes composantes. L'expérience professionnelle constitue un
creuset ol interagissent de multiples connaissances, d'origines et de
formes variables ; elle ouvre une gamme de possibles dans lesquels il
convient de ne pas fossiliser la compétence sous prétexte de la saisir.

Nous interrogerons les sciences qui tentent d'identifier les
formes de ce savoir, les processus dans lesquels il se construit et nous
interrogerons la gestion qui en est faite dans les organisations, dans
I'hypothése qu'elle a une incidence déterminante sur la compétence
des acteurs de l'exécution. Ceux-ci mettent en oeuvre des compétences
cognitives, des démarches de résolution de probleme et des savoirs

1 B. Hillau : "De l'intelligence opératoire & I'historicité du sujet” ch. IIl p.55 in La
compétence, mythe, construction ou réalité. op. cit. '

2 A.]. Greimas - J. Courtes : Sémiotique, Dictionnaire raisonné de la théorie du langage
Tome 1 p.53 Hachette Université Paris 1979 C'est nous qui soulignons.
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informels dont on ne connait et ne reconnait pas toujours la valeur -
ou méme l'existence -. Il convient donc de repérer les formes de ces
savoirs, leur distribution, leurs fonctions et leurs déterminants. Cette
question se pose avec acuité dans les organisations qui cherchent a
sortir du modéle taylorien et de ses insuffisances. Il convient donc
aussi de repérer les processus dans lesquels les entreprises conduisent
leurs restructurations et leur adaptation a leur environnement.

Une représentation normative de l'action

Enfin, la compétence ne désigne pas seulement une
réalité factuelle, celle du faire, mais wune réalité symbolique. Elle
véhicule un systéme de valeurs par lequel les hommes se représentent
la réalité, l'interprétent et qui les détermine en retour. S'il est
indispensable de savoir faire pour garder son emploi, il ne suffit pas de
faire correctement pour en tirer systématiquement reconnaissance,
gratification ou promotion. La compétence appartient aussi au monde
symbolique du pouvoir et de la valeur. Elle suppose sa reconnaissance
comme valeur. Elle implique ainsi un jugement social et le référen-
cement de ce jugement. Celui-ci peut étre le résultat de négociations
sociales. C'est a ce titre qu'il importe de repérer les processus de son
émergence puisqu'elle intervient dans un champ existant et circonscrit
de catégories de représentation. Nous considérerons donc comme une
autre variable pertinente cette double adéquation de la compétence a
l'action et a I'idéologie, en tant que systéme de représentations.

Nous représenterons maintenant dans le schéma suivant,
le champ contextuel de l'analyse de ce que nous appellerons le
"phénomeéne compétence”. Nous référerons l'émergence de- ce
“concept” a la crise du modele taylorien. Les mutations technologiques
et économiques ont remis en cause la pertinence d'un certain nombre
des caractéristiques de l'organisation taylorienne ou fordienne. La
"compétence” répond ainsi & ce que certains considérent comme un
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nouveau paradigme industriell. Nous inscrirons en parallele, a
I'horizontal, dans notre schéma, les mutations du systéme de
production, celles du systéeme de gestion des hommes et celles du
systéeme symbolique des représentations. Ces différents axes
horizontaux désignent respectivement I'infrastructure des activités
productives, la sociostructure des relations entre individus et groupes
au travail, la superstructure des valeurs et des représentations. La
compétence est au centre, car elle véhicule de nouvelles représen-
tations de lI'homme au travail. Autour de la compétence nous
situerons les "comportements” des opérateurs attendus par les
directions. A la verticale, les fonctions "politiques" de la "compétence":
étre facteur de compétitivité ou de productivité et de flexibilité, dans
un contexte concurrentiel difficile, qui conduit les entreprises a
développer leurs capacités de réactivité et a réduire les coflits du

travail.

Schéma n° 2 : le champ d'étude de la compétence.

1 A. d'Iribarne parle d"'un autre paradigme technologique et d'un autre paradigme
organisationnel”. in La compétitivité, défi social, enjeu éducatif. CNRS Editions 1989.
2éme Edition 1993
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II LA COMPETENCE : UNE VISION INSTRUMENTALISEE

"Or que signifie gérer ? Gérer c’est
concevoir, piloter et contrdler un
processus de décision. C'est aux
décisions prises que se juge une
gestion... pas aux techniques mises
en oeuvre”. 1

B. Galambaud

1 La compétence : une invention managériale

L'instrument d'une adéquation

Maintenant que nous avons décrit et défini la composante
et le champ sémantiques de la notion de compétence, nous analyserons
les raisons de son émergence et l'instrumentation qui en est faite.
Nous recourons, au plan méthodologique, a “la triangulation
systémique” évoquée par P. Denimal et G. Donnadieu “pour entrer
¢” de la problématique de la qualificationZ.
S'inspirant de Bachelard, ceux-ci retiennent trois angles d'observation
dont chacun des aspects, fonctionnel, structural et historique permef de

mettre en évidence des composantes diverses de la problématique et

dans la complexité

a2

1B. Galambaud : in Préface 2 "la Plamﬁcanon stratégique des rssources humaines", T.
Wills, J. Y. Le Louarn,C. Guérin, P.U. Montréal 191

Zin op.cit.
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leurs interactions de comprendre et de représenter la complexité.
Concernant l'aspect fonctionnel “surtout sensible a la finalité ou aux
finalités du systeme”l, la gestion par les compétences doit permettre
une meilleure gestion des hommes... et des emplois,... c'est-a-dire une
meilleure adéquation des uns aux autres. Cette adaptation devient un
probléme crucial car tout le monde s'accorde a reconnaitre la
modification de la nature du travail et par voie de conséquence celle
du paysage des emplois sous la pression de l'évolution technologique
et économique.

A ce niveau, qu'on évoque la nécessité de passer a une
phase d'anticipation? (“Gérer le potentiel consiste alors a rechercher la
meilleure adéquation possible entre un individu en perpétuel
développement et un poste de travail”2) ou qu'on considére n'en étre
encore qu'a une phase d'adaptation (“en réalité, on a le sentiment que
cette ambition (prévisionnelle) est souvent oubliée pour faire place a
un dispositif d'ajustement entre les individus actuellement dans
l'entreprise et les emplois existants”3), la “compétence” apparait
comme l'instrument de la convenance, de la compatibilité de
I'homme a l'emploi, mais aussi plus globalement a l'organisation. En
ce sens, elle répond a la finalité de tout principe organisationnel, telle
que l'a d'ailleurs systématisée 1'Organisation Scientifique du Travail,
qui est de se donner les moyens de ses fins.

A ce propos d'ailleurs, on ne peut pas dire avec D.
Courpasson et Y.F. Livian que la “compétence” soit déconnectée de son
sens lexical. En effet, la plupart des auteurs se référent au Petit Robert et

1 Ph. Denimal, G. Donnadieu : in op. cit., p. 3.
2 f. Rault et D. Sartori : " Investir dans la gestion des compétences : un enjeu de taille "
Symposium n° 6, Actes de ' AGRH 1991, Cergy.

3A. Meignant : "Analyse des emplois, formation et décisions de gestion"”, Education
Permanente 105. décembre 1990
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a la signification juridique de 15961 dont est issu le sens de 1690
(connaissance approfondie, reconnue qui conféere le droit de juger ou
de décider en certaines matiéres. V : Art, capacité, qualité, science”2).
Mais le sens étymologique du latin competens : “qui convient,
approprié a” tel que le donne le Littré, est bien celui d'une convenance.
La “competentia” désigne, quant a elle, une “proportion, un juste
rapport” tandis que competere signifie : coincider, répondre 3,
s'accorder avec. Sera donc compétent celui qui convient. A qui, a quoi?
Cela nous renvoie a la question des processus par lesquels les hommes
définissent et organisent leur action collective, dans un contexte
donné. La référence au sens étymologique explique d'une certaine
maniere et I'ambiguité sémantique et le blanc conceptuel. Car d'une
part elle ne dit pas grand chose, si ce n'est décrire une relation, et
d'autre part elle permet aux hommes de définir cette relation, et d'y
inscrire le sens qui leur convient.

On peut alors voir dans la “compétence” une “invention
managériale”, par analogie avec l'analyse de Sievers de la motivation.
Tout comme “la motivation n'est devenue une question importante
tant pour les sciences sociales que pour l'organisation du travail que
lorsque le sens du travail a disparu”3 , avec la spécialisation et la
parcellisation du travail, la “compétence” n'est devenue un enjeu
économique et social, qu'au moment o1 les mutations économiques et
technologiques rendaient obsoletes et contre-productives la parcelli-
sation et la spécialisation des tdches. Dans le méme temps elles
rendaient inaptes et inadaptées les cohortes d'ouvriers spécialisés dans

1 Petit Robert : "Aptitude reconnue légalement & une autorité publique de faire tel ou tel
acte dans des conditions déterminées. V. Attribution, autorité, pouvoir, qualité".

2 1dem, Petit Robert.

3 B. Sievers : “la motivation : un ersatz de signification" p. 340 in : l'individu dans
I'organisation. Les dimensions oubliées (ss la direction de J.F. Chanlat). Presses de
I'université de Laval. Editions Eska 1990



68

le manque de toutl, dont la gestion s'est traduite essentiellement par
une exclusion massive du monde du travail.

Appendice de la machine et enjeu des gains de
productivité, le travail ouvrier a fait I'objet d'une rationalisation dont
il importe de repérer les processus historique, économique, politique et
social dans lesquels elle s'inscrit. Elle a en effet débouché sur un
processus de déqualification que la gestion des compétences a pour
objet d'enrayer. De plus, la dite requalification du travail ouvrier passe
aujourd’hui par de nouvelles formes de rationalisation qui remettent
en cause l'organisation taylorienne et fordienne du procés de travail. 1l
nous semble important de dénoncer les processus d'anhistorisation, de
simplification et d'universalisation des doctrines et des modes
organisationnels, en montrant la contingence de leur émergence et de
leur performance. A l'instar d' Hatchuel? on peut analyser les formes
de rationalisation, en tant qu'elles visent a une meilleure efficacité
c'est-a-dire a une amélioration de la gestion de production et a un
accroissement des gains de productivité, comme des techniques
managériales. Celles-ci expriment le changement que conduisent les
entreprises pour atteindre leurs buts. Elles se nourrissent des effets
positifs et négatifs des construits en place. Bien que contingentes et
parce qu'elles sont contingentes, elles sont modélisatrices : elles
codifient des pratiques et formalisent des systémes de relations et de
connaissances, qui influent sur les compétences. Elles sont aussi
productrices de mythes car, au-dela des effets de modes, elles
produisent des systdmes de représentation qui codifient la réalité
sociale et naturalisent les situations et les comportements.

| Pour paraphraser Karl Marx : "Dans tout métier qu'elle englobe, la manufacture
produit donc une classe d'ouvriers dits maladroits que le métier excluait
impitoyablement. Aprés avoir -aux dépens de la capacité de travail toute entiére,
développé jusqu'a la virtuosité, la spécialité particuliére, elle se met a faire une
spécialité du manque de tout développement”, in Le Capital, Editions Sociales, 1976.

2A. Hatchuel - B. Weil : L'expert et le systéme Economica 1992
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Le référent taylorien

Ainsi le discours de la compétence et les représentations
qu'il induit, nous semble-t-il émerger du disc_ours anti-taylorien tenu
par les managers aujourd'hui et dont sans nul doute certaines
pratiques peuvent témoigner. Nous nous demanderons au contraire
s'il ne contribue pas a étayer et a entériner un systéme de gestion néo-
taylorien. En analysant 1'aspect historique du systéme organisationnel
dans lequel la gestion des compétences s'enracine, méme par déni ou
par dénégation, nous montrerons le caractére idéologique du discours
qui naturalise la compétence et dépolitise le rapport social et salarial.
Engendré par l'organisation de la production au sein de la société
industrielle construite au XIXe siécle, ce rapport place un acteur sous la
dépendance de l'autre dans l'organisation de son travail ; s'il fait 1'objet
d’aménagements, ce rapport de force n’en subsiste pas moins. Nous
montrerons également “qu'il n'y a pas véritablement d'initiative
soutenue dans le sens d'une détaylorisation”! et que la gestion des
compétences reste non seulement prisonniére des principes de gestion
du systeme taylorien mais qu'en outre elle peut s'intégrer dans une
logique instrumentale de renforcement de la taylorisation.

Pour Alain Touraine, la société industrielle “ne se définit
pas par des techniques ou par un mode de propriété, par les machines
oi,_i_;par le capitalisme, mais par un rapport de domination sociale.
L';ii;dustrie est l'organisation du travail c'est-a-dire la, modification
autoritaire de la division du travail, des méthodes de fabrication par les
employeurs”2. Adoptant une approche critique de l'organisation3,
nous considérons que 1'Organisation Scientifique du Travail s'inscrit
dans une histoire du travail et de l'organisation de la production dont

1 Cf. D. Linhart : "Le torticolis de l'autruche”, p. 43, Seuil 91.
2 A. Touraine, M. Wieviorka, E. Dubet : "Le Mouvement Ouvrier", p. 49, Fayard 1984.

3 Nous nous appuyons sur la distinction de Chanlat-Séguin entre vision fonctionnaliste
et vision critique de l'organisation. In L'analyse des organisations Tome II G. Morin
Editeur 1987
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le Métier constitue - et continue de constituer - un enjeu stratégique.
Expression d'un savoir et d'un savoir-faire acquis par apprentissage
dans la tradition du compagnonnage, le métier est l'instrument d'un
pouvoir dont la captation et I'appropriation! dépossederont progres-
sivement l'ouvrier de son expertise et de son autonomie
professionnelle et sociale. Lui seront enlevés successivement le
contrdle du produit, celui des moyens et des méthodes de production,
celui du temps de production selon un processus de rationalisation qui
débouchera sur sa déqualification professionnelle et son aliénation
sociale etrculturelle ; l'organisation fordienne de la chaine en marquera
I'apogée.

Cette organisation du travail se caractérise par de
profondes mutations dans la gestion du faire et du produire, aux plans
spatial (déplacement du lieu de travail et de production du domicile de
l'artisan, de l'échoppe ou de la coopérative des compagnons a la
manufacture et a l'atelier d'usine), kinesthésique (aux tours secrets du
virtuose et de 1'orfevre se substitue un ensemble organisé de gestes
séquencés et parcellisés tenus par des acteurs incomplets et
interchangeables), temporel (a la liberté de rythme et de gestion du
temps du compagnon se substituent des gestes chronométrés, mesurés,
étalonnés et contrdlés sur lesquels se construit la rentabilité), socio-
cognitif (4 l'artisan, maitre du faire, du produire et du produit se
substitue un collectif d'ouvriers, ou mieux encore un ouvrier collectif,
dira Marx?2, dépossédé de la maitrise cognitive -de -son travail) et
culturel (a l'autonomie et a la forte identité sociale et professionnelle
du -compagnon succéde l'aliénation de l'ouvrier de masse salarié et
déqualifié).

1 Méme si tous les auteurs ne s'accordent pas sur les formes que peuvent prendre cette
appropriation ou cette expropriation, ex : B. Coriat et Ph. Zarifian.

2 K. Marx : “Le Capital", Editions sociales, p. 25, cité dans "De la manufacture 2 la
fabrique automatique” in "Analyse des Organisations" Tome 2, J.F. Chanlat, F. Séguin,
p- 297, Gaétan Morin Editeur 1987.
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De ces mutations et de leurs interactions, méme si elles
s'échelonnent dans le temps, émerge un systéme technico-économique
et socio-politique qui normalise les rapports de travail au sein du
proces de production et structure le champ social. Méme si I'on tente
aujourd'hui d'améliorer ou d'aménager les .rapports de travail en
développant la participation et l'autonomie des travailleurs, méme si
l'on toilette I'image de l'entreprise en développant son culte et en |
fustigeant Taylor comme I'homme de tous les maux, méme si on
substitue le rapport manager-managé au couple patron-ouvrier trop
connoté dans son origine conflictuelle, méme si 'on substitue le terme
d'opérateur au terme d'ouvrier, la structuration du champ social reste
la méme aujourd'hui.

Comme le dit M. Foucault a propos du partage entre vérité
et fausseté, “des monstres rédent dont la forme change avec l'histoire
du savoir”l. Le toilettage rhétorique de l'ouvrier a I'opérateur amorce
ou exprime - c’est selon - une reconfiguration de l'acteur de l'exécution
au sein d'une double rationalité technico-économique et socio-
politique : “I’OS sans qualification précise, appelé faussement «ouvrier
spécialisé» tend a disparaitre avec le perfectionnement des machines
complexes”. Nous citons ici Chombard de Lauwe dans le Dictionnaire
Robert a ouvrier?. Sous l’effet magique d’un recadrage sémantique,
émerge une nouvelle figure dont le métier change. A une logique de
fabrication avec ses connotations manuelles et artisanales se substitue
une- logique de manipulation : celle des leviers qui enclenchent le faire
et aujourd’hui celle des boutons qui enclenchent une machinerie
complexe ou un process. La métamorphose du travail d’exécution
passe par le recours a un mot qui réduit l'activité industrielle a un
ensemble d’opérations, dans la plus pure tradition classique, celle
d’Adam Smith et de sa fabrique d’épingles. La connotation sociale du

1 In : L'ordre du discours, p. 35, Editions Gallimard, 1971.
2 C'est nous qui soulignons.
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mot “ouvrier” céde le pas a celle plus techniciste d’opérateur, c’est-a-
dire de qui exécute des opérations.

Ce mot d’opérateur prélude a la construction d'un acteur
“sur mesure”, effagant toute trace d’'un passé trop fraichement
conflictuel ou clanique, “faisant table rase de toute l’épaisseur sociale
qui a sédimenté dans l'entreprise, entre les groupes professionnels”!.
Pour D. Linhart, il s'agit d'éradiquer toute référence au passé, toute
mémoire des solidarités collectives. L'instauration de relations de
fournisseurs a clients entre les segments de l'entreprise répond a cette
volonté d'objectiver les échanges. D'ordre essentiellement écono-
mique, ceux-ci visent a accroitre le contrdle et la performance de
chacun, en développant un processus de recherche collectif des failles
et des erreurs. Des auteurs, comme D. Linhart ou M. Sueur, constatent
que cela renvoie parfois les services dos a dos pour s'octroyer la
responsabilité d'une défaillance. Cette habilitation a controler et a
évaluer le travail du service voisin déplace le champ du conflit. De
méme, il est reconnu aujourd’hui que l'opérateur peut avoir a en dire
quelque chose de pertinent. “Ainsi le participatif, en ouvrant sur la
compétence, légitime les différences de statut, érode les arguments de
contestation de l'inégalité sociale, et renvoie la frustration du statut

souvent hors de l'entreprise”2.

Il faut aussi rappeler que Taylor n'est pas l'apétre de la
division du travail entre conception et exécution3, méme s'il en
instaurera une pratique sociale particuliére. La parcellisation et la
spécialisation des tdches, ne sont pas, comme le montre S.A. Marglin,

1 D. Linhart : p. 242-243 in op. cit. _

2 §. Gautrat : "Le participatif comme méthode de traitement prévisionnel de
“l'aléatoire”, in Education Permanente, n°® 97, p. 62, avril 89. C'est l'auteur qui
souligne.

3 Cf. Ph. Zarifian : "il faut se débarrasser (de cette "mésinterprétation”) qui identifie
taylorisme et division capitaliste du travail, particuliérement la forme générale de
division entre conception et exécution”, p. 32 in La nouvelle productivité, Editions
L'Harmattan 93. C'est nous qui soulignons.



73

l'apanage de l'industrie moderne ou du systéme capitaliste. Dans
“origines et fonctions de la parcellisation des tdches”], il distingue deux
temps qui historiquement permettent la structuration d'un champ
social opposant I'ouvrier et le patron de I'ére capitaliste. Le putting out
system, dans un premier temps, dépossédé le travailleur de son
contrdle sur le produit. Le factory system, dans un deuxiéme temps,
avec l'essor de la fabrique, lui enléve le contréle des moyens de
production, en centralisant la production et en regroupant les ouvriers,
de maniere a leur enlever le contrdle de leur temps et de leur intensité
de travail.

Si certains expliquent la concentration des ouvriers en un
méme lieu par des impératifs techniques liés aux besoins des machines
en eau et en énergie et y voient une révolution technologique a
l'origine du changement organisationnel, Marglin y voit un produit
du putting out system, issu de ses contradictions internes. L'essor et le
succes de la fabrique résultent d'un choix qui a permis d'opposer “des
ouvriers surveillés et disciplinés a des ouvriers a domicile... de réduire
les cofits (du travail) sans pour autant adopter une technologie plus
efficace”2. Ainsi “ce n'est pas la fabrique a vapeur qui nous a donné le
capitalisme ; mais c'est le capitalisme qui a engendré la fabrique a
vapeur”3. Aujourd'hui encore, le choix technologique est présenté
comme un phénomeéne naturel inéluctable dont l'inévitabilité sert
dialibi a une politique sociale d'exclusion. Parallelement, c'est la
“nature” de l'environnement qui impose aux entreprises leurs choix
en matiére d'investissements techniques et humains comme s'il
n'était pas lui-méme construit, structuré par l'activité humaine4. De

1sA. Marglin : “Origines et fonctions de la parcellisation des tiches”, in Analyse des
organisations, T.2, textes choisis par J.F. Chanlat et F. Seguin, Gaétan Morin, Editeur,
1987.

2 Ibid. p. 326.

3 Ibid. p. 340.

4 ct. J. Brabet, F. Bournois : “Les discours de la gestion des ressources humaines”, in
"Repenser la gestion des ressources humaines ?", Editions Economica, 1993.
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méme la technologie fait I'objet d'une surcharge de sens comme si la
technique était en elle-méme source de qualification ou de
déqualification : comme le rappelle D. Linhart, “seule I'organisation du
travail qui intégre cette technologie détermine le niveau de
qualification, la nature et le contenu des opérations”!. Il ne s'agit plus
seulement d'effacer toute trace d'origine conflictuelle mais d'évacuer
la fonction sociale de classe, diront certains, de la décision de gestion.

Les déterminants des systémes de gestion

P. Zarifian dénonce l'assimilation du taylorisme a la
parcellisation du travail, c'est-a-dire “la division du travail entre
ouvriers qui les ameéne a exécuter toujours le méme élément”2. Les
principes essentiels en ont déja été définis par Adam Smith. Si Taylor
s'en considere l'héritier, et la reprend & son compte, sous prétexte
“qu'un homme produit plus quand il travaille dans sa spécialité”3, il la
considére avec une certaine réticence dés lors qu'elle porte atteinte,
psychologiquement a l'efficacité individuelle. Car pour Taylor, le
travail individuel dont il veut accroitre la performance économique
est plus rentable que le travail en équipe, s'il est stimulé par un salaire
référé au rendement individuel. En outre, s'ils sont identiques du
point de vue de leur rdle social, les ouvriers sont tous différents du
point de vue de leurs qualités et de leurs dispositions. Et Zarifian
donne pour exemple de cette gestion individualisée du travail, les
ateliers des aciéries de Bethléhem ol “il était interdit de faire travailler
plus de quatre ouvriers ensemble” se gaussant des"anti-tayloriens
d'aujourd'’hui (qui) ne font que retrouver l'originalité méme du
taylorisme !"4

1D, Linhart: p. 89 in op. cit.

2 Ph, Zarifian : p. 30 in op. cit.

3 F.W. Taylor cité par Ph. Zarifian p-31 in op. cit.
4 Ph. Zarifian, p. 32.
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En cherchant & remédier a la flanerie des ouvriers dans
l'atelier, manifestation pour les uns de leur indiscipline fondamentale
et de leur paresse incurable, forme de résistance pour les autres et
stratégie de défense contre I'astreinte au travail, Taylor ne fera jamais
que traiter un mal qui rongeait déja le putting out system. Ford
confronté a ce méme probléme d'astreindre les ouvriers a un travail
régulier, les fidélisera par le développement d'un salariat direct puis
indirect. Des mécanismes socio-politiques viendront réguler ce
dilemme fondamental propre a l’échange marchand de la force de
travail. Il les embrigadera en leur donnant accés & une consommation
de masse dont il assure le contréle.

La rationalisation des ateliers de la Ford Motor Compagny
ne se fera pas en effet sans la régulation des comportements des
travailleurs. L’instauration d’une politique salariale substituant un
salaire-journée a un salaire aux piéces est un élément majeur du
systeme fordien : non seulement elle fidélise la main d’oeuvre mais
elle permet son contrdle de fagon directe et indirecte. En définissant
strictement les conditions d’attribution du salaire, le Five Dollar Day
(“I'une des plus belles économies que j'ai jamais faite” dira H. Ford!)
réduit le turn-over et I’absentéisme qui restaient des points critiques
majeurs ; ce faisant, il assure I'approvisionnement en main-d’oeuvre
de fagon réguliére et rationnelle. Il rend en outre son comportement
prévisible et docile. En répartissant cette main-d’oeuvre sélectionnée a
des.postes stratégiques le long des lignes de production, il accroit la
poésibilité de contrdler les autres travailleurs. En créant entre eux des
inégalités de statuts et de moyens, il hiérarchise ou stratifie I'ensemble
des ouvriers, selon des procédures que 1'on retrouvera dans les années
70 par exemple, avec les négociations autour de la mensualisation et
des systémes de classification?.

1 H. Ford : Ma vie, mon oeuvre, p- 168, Editions Payot, 1927.
2 Cf. B. Coriat : L'atelier et le chronométre, p. 276, Christian Bourgois Editeur, 1977.
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A mi-chemin entre le social et 'économique, il modélise
le comportement de l'ouvrier en modifiant son mode de vie, dans le
passage d’'un cadre semi-rural a un cadre urbain, la ou les équilibres
domestiques sont menacés!. En lui garantissant les conditions
nécessaires a la reproduction de sa force de travail, il le controle et
I'oblige a consommer des marchandises et des biens d'usage dont il
assure lui-méme la production. La généralisation du salariat contribue
ainsi a contractualiser les rapports de classe tandis qu’elle assure des
débouchés a la production et normalise l'accés aux biens et la
consommation de masse, signe de progres social. Les syndicats en
feront leur cheval de bataille durant les trente glorieuses de la
croissance économique d’apres-guerre. Les économistes de la
régulation (Aglietta, Boyer, Lipietz par exemple) désignent d’ailleurs
par “fordisme” ce modele économique de croissance harmonieuse “qui
repose d’'une part sur l’accumulation intensive et d’autre part sur la
consommation de masse”2.

L’Etat, mi-police, mi-providence, va définir et développer
les regles d'une pratique du contrat et des conventions négociées qui
lui assurent le contrdle du procés de travail. Tiers régulateur des
nombreux conflits qui opposeront patronat et classe ouvriére, il
instaure un cadre juridico-institutionnel portant sur le rapport
d’exploitation lui-méme (horaires, rémunération minimales,
conditions de travail etc.) et sur la socialisation d’un salaire indirect
(Sécurité Sociale, allocations familiales, retraites, assistance aux
chémeurs, etc.). La normalisation contractuelle passera enfin par la
reconnaissance de la représentativité syndicale et par son institution-
nalisation progressive. Tels sont, brossés a grands traits, les
mécanismes de la régulation fordienne et les déterminants organisa-

tionnel et institutionnel des systémes de gestion des entreprises.

1 Ibid., p. 103.
2 D. Linhart : p. 31 in op. cit.
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2 Un systeme de gestion néo-taylorien

Le compromis social selon Taylor

En nous attachant a resituer la gestion par les compétences
dans un processus historique d'organisation et de gestion du travail,
nous voudrions défendre l'idée qu'elle reste prisonniére d'un systéme
de ‘gestion taylorien qui ne se réduit pas & une simple technique
d'organisation du travail. D'analogies en ruptures, si l'on s'attache a
mettre en évidence les principes de gestion de Taylor, on peut dire avec
J. Brabet et F. Bournois “que Taylor est probablement le pére de
I'actuelle Gestion des Ressources Humaines, tout en constituant sa
principale référence négative”l. La Gestion des Ressources Humaines
est “fille du taylorisme et de la grande entreprise” en ce qu'elle
contribue a faire de la gestion du personnel l'instrument de la
performance de l'organisation et qu'elle fait dépendre les
comportements de performance des acteurs du systéeme de gestion qui
les influence.

D'un point de vue structural?, la tAche, dont P. Zarifian
fait le concept central du taylorisme, est au fondement d'un systéme de
gestion qui fait résulter la performance économique d'un consensus
entre protagonistes aux intéréts divergents. Taylor souhaitait résoudre
cetantagonisme, par la définition d'un compromis social sur la
croissance qui permettrait a chacun d'y trouver son compte, et par la
séparation des roles sociaux. La tache qui, pour Taylor “n'est au départ,
ni un geste précis a accomplir, ni une  opération intellectuelle
déterminée a réaliser”3 mais peut au contraire s'appliquer a n'importe

1 n: “Les discours de la gestion des ressources humaines” dans Repenser la gestion des
ressources humaines, p. 23, Economica 93.

2 Cf. Postulat méthodologique dulI 1
3 P. Zarifian : p. 57, in op. cit.
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quelle situation et a n'importe quelle qualification! fonde le
développement de la productivité sur une double rationalité : “la
rationalité d'un individu fixé sur la recherche d'une situation
personnelle optimum”2 et la rationalité scientifique d'un management
qui enleve a l'ouvrier son initiative et le pouvoir qu'il avait sur son
travail. Taylor compte sur la rémunération au rendement, pour
enrayer la flanerie et le freinage. Il le contraint en lui imposant le
mode de définition et le temps d'exécution de son travail : “Qui
maitrise et dicte les modes opératoires se rend aussi maitre des temps
de production”3; en soumettant ces modes d'exécution a des calculs de
rentabilité économique, Taylor fait du mode d'exécution de la tache le
facteur majeur de la productivité.

En ayant pour objectif de “briser le monopole de fait que
les ouvriers détenaient sur la définition de leurs actes de travail”
Taylor instaure “un processus de scission de travail ouvrier en deux et
de séparation de l'ouvrier vis a vis d'une partie de son travail"4. Ce
processus de division du travail lui en enleve la conception pour la
transférer a la Direction. Un service spécifique, celui des méthodes,
congoit, agence, les opérations en tdches et en gestes, définit les
gammes opératoires et en soumet l'exécution a des calculs de vitesse
qui combinent, subordonnent la mécanique des gestes a la mécanique
des mouvements machiniques. Il instaure ainsi un processus de
rationalisation du procés de travail que Ford pousséra a l'extréme
selon l'axiome : “un homme, un- poste, une tiche”. Taylor, en
attribuant a la Direction, une fonction et une sphére qui lui
échappaient, celles de la conception et de la mise en oeuvre du travail

ouvrier, cherche a intégrer directement le travail ouvrier dans la
production des résultats économiques. Ce faisant, il multiplie -les

1 p. Zarifian : p. 57 in op. cit.

2 Ibid: p. 27.

3 B. Coriat in : l'Atelier et le chronométre p. 46, Christian Bourgois éditeur 1977.
4 Zarifian : in op. cit., p. 36
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activités en amont et en aval des actes ouvriers, et comme le souligne
P. Zarifian, produit ainsi de la Direction dont il démultiplie les effectifs
et les fonctions.

Mais Taylor ne se contente pas de soumettre le travail de
production a la logique économique. Il veut faire de l'organisation du
travail une science qui donne a la Direction la maitrise sociale du
processus de production du savoir sur le travail. C’est sans doute ici
que divergent les interprétations de P. Zarifian et de B. Coriat
concernant le vol du savoir ouvrierl. Pour Zarifian, l’appropriation
des connaissances ouvriéres par la Direction est bien moins importante
que le fait de leur expropriation qui a pour enjeu de retirer aux
ouvriers une réelle prérogative sociale. Cette moindre importance est
liée a la contingence et a I'empirisme de ces connaissances ; “beaucoup
plus essentiels sont les mécanismes sociaux de production, mobi-
lisation, transmission et renouvellement de ce savoir. Clest a la
dépossession de ces mécanismes que le taylorisme s'attaque”2. En
développant de nouvelles pratiques qui engendrent de nouvelles
connaissances et dispensent des connaissances spécifiquement
ouvrieres, Taylor met en place une forme de rationalisation qui
soumet la logique sociale a la logique économique, au profit des
Directions d’entreprises.

D'un point de vue fonctionnel, en brisant la maitrise
ouvriére des modes et des temps de fabrication, en parcellisant et en
spécialisant les tdches, dont l'exécution n'exige que tres peu
d'apprentissage, les systémes taylorien et fordien vont opportunément
permettre l'introduction et l'utilisation dans les usines d'un flux
ininterrompu de main-d'oeuvre issue de l'émigration, population
non qualifiée, démunie, et contrainte d'accepter des salaires de misere,

1 Pour paraphraser le titre de l’ouvrage de Y. Lucas : Le vol du savoir, Presses
Universitaires de Lille, 1989.

2 ph. Zarifian: in op. cit. p. 39, c’est nous qui soulignons.
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par son abondance méme et son absence de qualification. Ce faisant, ils
bouleversent la composition de la classe ouvriere, en opposant
ouvriers non qualifiés et ouvriers qualifiés et circonviennent
I'homme de métier et son syndicat. En modifiant le rapport de forces
existant et en brisant le Métier de l'intérieur!, dans ce qui constitue une
source de pouvoir pour celui qui le possede, ils rendent obsolétes,
caduques, l'expertise, la maitrise des gestes et des modes de fabrication
qui garantissent l'autonomie de l'ouvrier. Taylor ouvre la voie a un
nouveau systéme social et politique que le fordisme2 systématisera,
ouvrant a son tour la voie a une séquence économique nouvelle, au
service du Capital, avec l'essor d'une production de masse.

La définition du rapport salarial

C'est en effet a Taylor que P. Zarifian attribue la définition
du rapport salarial. Il impose, et compense un mode social de
définition des taches et de division du travail qui instaure la séparation
entre concept et exécution. Avec “l'édification d'une image sociale de
l'ouvrier orientée vers le développement de son individualité
marchande et de la revendication salariale qui lui correspond”3
s'amorce un mode de relations sociales dont la question salariale et le
contrat de travail vont focaliser l'essentiel des luttes et des
revendications syndicales et ouvriéres4, tout au long de cette période
de croissance et d'emploi qui va de l'aprés guerre aux années 70, tandis
que l'organisation du travail et sa gestion resteront des thémes tabous.

1 Pour B. Coriat, la spécificité de Taylor dans la lutte contre le pouvoir du Métier sera
non pas de tenter de le contourner comme I'a fait la machine ni de le stimuler par de
meilleurs salaires, ni de le retourner contre lui-méme en recourant au tacheronat qui
place femmes et enfants, main d'oeuvre docile, habile et disciplinée sous la domination
d'un homme de métier mais de le rendre inutile.

2 A la suite de Gramsci, les économistes de la régulation (Aglietta, Boyer, Lipietz)
désignent par fordisme le régime de croissance qui caractérise la France d'aprés guerre
des années 50 aux années 70.

3 P. Zarifian : in op. cit. p. 21

4 D. Linhart in op. cit., p. 20.
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Si aujourd'hui ressurgissent les débats sur le lien performance-
rémunération avec l'individualisation des salaires ou leur flexibi-
lisation, “méthodes présentées comme innovantes”l, ils ne sont pas
sans analogie avec les présupposés de Taylor sur I'homo economicus.
Pour Taylor, l'individualisation des salaires doit permettre, outre un
meilleur rendement, de reconnaitre les “qualités” particulieres des
ouvriers et leur engagement aupres de la Direction. Les années 80 et 90
du management stratégique n’ont rien inventé dans ce domaine !

~ Le concept de performance, plus que jamais naturalisé,
fonde le rapport salarial et le rapport social sur le consensus et
I'harmonie. Pour Taylor l'universalité du Management Scientifique
repose sur la conciliation des intéréts des uns et des autres : des salaires
élevés et une politique de marché fondée sur l'extension de la
production et le développement de bénéfices. II emprunte en cela a
I'économie politique classique2. Le culte de la performance et de
I'excellence repose aujourd’hui encore sur la fagcon dont l'ouvrier
exécute sa tiche. Qu’elle requiert autonomie, responsabilité et moti-
vation n’y change pas grand-chose. Il s'agit d'un discours néo-taylorien
qui fonde une vision idéologique de l'organisation. Congue comme un
organisme vivant, dont la fonction est de survivre et de lutter pour
survivre dans un environnement hostile, elle est contrainte par cet
environnement. Sa survie contraint tous ses membres a se solidariser
et’a faire front contre l'adversité : la performance individuelle rejoint
la*performance collective ; la motivation individuelle permet le
consensus et l'effacement de toute trace de conflit. La lutte pour la
survie, nouvelle “vaccine” de cette période difficile que traversent les
entreprises, justifie par ailleurs une conception du travail qu’on
pourrait qualifier de “darwinienne”, dans la mesure ou elle
sélectionne les plus aptes, autrement dit les plus compétents dans les

17, Brabet, F. Bournois : in article cité in op. cit., p. 23.
2 ¢t P. Zarifian : p. 12 in op. cit.
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limites de critéres comportementaux et financiers qui filtrent 1'acces a
I'emploi.

La ou Taylor fait du concept de tache la pierre angulaire de
son systeme organisationnel, 1a ot Ford fonde ses gains de productivité
sur la réduction des colts de main-d'oeuvre en parcellisant les taches
et en recourant a une main-d'oeuvre non qualifiée, la gestion par les
compétences dénonce la monovalence, la spécialisation et la vision
mécaniste de l'organisation. Elle dénonce la vision économique
restrictive de 'homme. Elle légitime la polyvalence en terme de
qualification et normalise l'engagement individuel. On peut voir la
I'indice d'une rupture avec le taylorisme, amorcée par le courant des
relations humaines et la multiplication des démarches participatives.
Lorsqu'il s'agira de réhabiliter le travail en lui redonnant une
signification, la rotation des postes, (“forme limitée de polyvalence”)!
I'élargissement des tiches (“aux tdches déja prescrites s'en ajoutent
d'autres de méme nature et du méme niveau de qualification”)! ce que
J. Thomas appelle la multivalence, et l'enrichissement des taches (“des
taches de natures différentes sont cette fois-ci regroupées”)!. viseront a
satisfaire et a motiver les salariés. La qualité de la vie au travail devient
un mot d'ordre et donne lieu 2 “tout un appareil patronal de «gestion
sociale»”2 : Direction des Relations Humaines, Service Formation,
indicateurs sociaux et bilan social, tandis que les démarches
participatives permettent l'expression des acteurs de l'exécution et
l'instauration de relations nouvelles. Mais la-encore; la-sollicitation de
l'opérateur s'avére a double tranchant : si elle révéle son savoir-faire,
elle en montre aussi les limites.

Pour D. Linhart, rien de tout cela ne remet véritablement
en cause ni l'organisation taylorienne du travail, ni la division du
travail. Cela contribue a les rendre supportables et permet d'évacuer la

1 D. Linhart : p. 42 in op. cit.
2 D. Linhart : p. 45 in op. cit.
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question de la finalité du travail et de la divergence d'intéréts. Bien
mieux, cela a permis de redorer I'image de l'entreprise et de redonner
un visage humain & l'organisation du travail. L'octroi d'un droit de
parole aux exécutants et d'une marge d'autonomie dans leur travail
comme simulacre d'un partage de pouvoif vont converger pour
alimenter une idéologie du changement qui fait de la Responsabilité et
de la Qualité les mots d'ordre de la Démocratie Sociale dans
I'entreprise. Nous pensons ici a ces propos d'H. Serieyx qui assimile
Qualité et Démocratie : “La Qualité totale, ce vocable neuf dont on peut
légitimement se demander ce qu'il doit a I'effet de mode et ce qui le
rendrait réellement nécessaire, ce n'est pas «faire n'importe quoi pour
satisfaire le patron !» c'est au contraire le concept qui aura, dans les
trente derniéres années, introduit le maximum de démocratie dans
I'entreprise”.!

La question du contréle

Cette symbolique du changement permettra de
rationaliser le procés de travail. La prise de conscience des risques
politiques liés a l'organisation de la chaine (quelques ouvriers se sont
révélés, lors des affrontements de 1968, suffire 8 une immobilisation de
la chaine ou méme de la production), celle des cofits cachés liés au
turn-over, a l'absentéisme, au freinage, a la hausse des taux de déchets,
des.défauts de fabrication permettront d'enrayer les effets contre-
intuitifs de l'organisation taylorienne sur les cofits de production. Elle
introduira, en outre, dans le triangle - systéme de gestion -
comportements - performances - un-quatrieme poéle celui des
mentalités? . Projet d'entreprise, culture d'entreprise, formation a de
nouveaux savoir-étre axés sur le relationnel et le travail en équipe
prennent en charge la gestion symbolique des salariés vers une
meilleure contribution a l'entreprise, tandis que s'impose l'idée de la

1in : “Les aspects formateurs de la qualité" p. 19 Education Permanente n° 97 avril 89
2], Brabet, F. Bournois : in op.cit. p.24
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“Ressource Humaine” comme variable différentielle. Ce changement
de mentalité implique en outre pour le salarié l'intégration de normes
et de contraintes. La sociabilisation relative de l'espace de production
(équipes semi-autonomes, ilots de travail et montage sur table, relative
gestion du temps pour l'ouvrier dans la mesure ou la cadence ne
s'applique plus au geste mais a un ensemble de gestes) génére un
nouveau mode de contrdle du travail, par auto-controle. Le groupe
devient son propre régulateur : il gere les rythmes de travail et les
différences de rapidité d'action entre individus ; il rend compte de ses
résultats et de la qualité de ses résultats. La qualité du produit rend
compte finalement de la qualité du travail et de la professionnalité des

acteurs.

“Affirmer la nécessité de l'autonomie dans le métier c'est
nécessairement poser la question des résultats”1. “La recomposition du
travail et l'autonomie deviennent plus rationnelles que le
taylorisme”2 et plus productives peut-on ajouter. En devenant un
principe organisationnel, 'autonomie produit elle-méme des normes
qui permettent l'efficacité et la régulation du systéme. A cette
mentalisation par chacun de la norme et de ses objectifs s'ajoute la
formalisation organisationnelle d'un ensemble de procédures et de
régles qui déterminent l'activité de chacun et développent la fonction
gestionnaire de l'encadrement opérationnel. La ou la culture
organisationnelle devient centrale et stratégique, on peut penser avec J.
Brabet et F. Bournois “que le modéle Gestion des Ressources
Humaines est plus «redoutable» que le modéle «Gestion du
Personnel» dans la mesure ot il obscurcit les processus de contrdle et
les rapports salariaux traditionnels”.3

1 In : "Les formations diplémantes dans I'entreprise : un nouveau rappott travail-
formation", J.M. Baudoin, R. Helliet, P.M. Mesnier, E. Ollagnier, Education
Permanente, n° 112, octobre 92 p. 39.

2 N. Alter : "Enjeux organisationnels de l'informatisation des entreprises’, Revue
frangaise de gestion, janvier-février 87.

3 J. Brabet, F. Bournois : in article cité in op. cit., p. 18.
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Souscrivant a 1'hypothese d’A. Hatchuel, selon laquelle
management scientifique et management participatif sont une seule et
méme chose convergeant dans un taylorisme participatif, D. Linhart
remarque, au vu de l'évolution des entreprises, que leur adaptation
aux nouvelles donnes économiques passe par l'intensification de la
logique taylorienne de centralisation, de normalisation, d’unifor-
misation et de standardisation des méthodes de production et de
gestion. Si “le participatif est davantage une conquéte de la rationalité
de l'entreprise qu'une conquéte sociale”l, ces processus dominent
aujourd’hui l'organisation de la production et la gestion des savoirs
afférents. Ils déterminent la représentation des compétences et des
logiques d’insertion dans le monde du travail.

Nous voyons dans “l'autonomie” comme symbole d'une
mutation dans l'organisation du travail et la “Qualité” comme mot
d'ordre de la responsabilité partagée, les signes avant-coureurs de la
compétence. “Quand a la "logique du produire directement, plus, a un
moindre cofit" se substitue celle du "produire adapté, produire
nouveau', par l'intermédiaire de systémes complexes, quand s'ajoute a
la logique quantitative une autre logique plus qualitative, liée aux
problemes de la flexibilité et de la compétence, apparaissent dans le
domaine de la Gestion des Ressources Humaines l'axe "organisation
du travail" et l'axe "formation-carriéres-emplois-gestion des
compétences” .2

1§, Gautrat : in op. cit., p. 65.
2], Brabet, F. Bournois : in op. cit. p. 24
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3 Oule dispositif devient une fin en soi

L'articulation homme-emploi

Ces deux axes doivent réconcilier 1'économique et le social
en articulant innovation technique et innovation sociale. Cette articu-
lation est loin d'étre évidente et requiert une multitude d'ajustements
dont les dispositifs gestionnaires ont en charge l'instrumentation. A
nouveaux équipements, nouveaux hommes et nouvelles méthodes
de gestioh. Au déterminisme technologique répond alors une prolixité
méthodologique chargée de repenser et de reconstruire le changement
organisationnel. “A cet égard, le glissement d’appellation de direction
du personnel a Direction des Ressources Humaines est significatif.
“Dans le modéle GRH, le travail est appréhendé comme un cofit fixe
(investissement sur les hommes)".! La recherche de gain de produc-
tivité ne passe plus seulement par la réduction des cofits de personnel.
Elle s’appuie sur une synergie entre un optimum qualité/quantité des
ressources humaines, systéeme technologique et organisation”.2

Cette synergie se joue a différents niveaux qui eux-mémes
interagissent. Elle se joue au niveau des configurations socio-
techniques qui structurent l'action opérationnelle, les conditions et les
possibilités d'action des acteurs ; elle se -joue au niveau cognitif et
socio-cognitif “des modes de construction des ‘savoirs et des
compétences”3 ; et au niveau socio-politique “des modes de
légitimation et d'imposition des pouvoirs”2. Tous ces niveaux
impliquent des processus décisionnels dont les choix déterminent les
politiques de gestion de 1'emploi et de la formation, les modes-de

1J. Brabet - F. Bournois : p. 18 in op. cit.

2 F. Berton : “Gestion prévisionnelle des emplois et formation”, Revue Actualité de la
Formation Permanente, n° 97, p. 43. ‘

3 Cf. P. Louart : in "L'intervention en Gestion des Ressources Humaines" in Repenser la
Gestion des Ressources Humaines, p. 273, op. cit.
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participation et de communication, ainsi que les structures
organisationnelles et techniques. Nous en ferons la synthése dans le
schéma n° 3 de la page suivante.

Le recours 2 la notion de compétence se trouve légitimé
par deux ordres de faits : d'une part le changement qui affecte la
“nature” du travail, et d'autre part le changement qui affecte la “nature
de l'environnement”. Nombreux sont les auteurs aujourd'hui qui
établissent un parallele entre les mutations technologiques et
économiques qui caractérisent notre fin de siécle et la révolution
industrielle du XIXe siécle : si tous ne s'accordent pas sur le terme de
révolutionl, ils reconnaissent que ces transformations affectent en
profondeur la nature du travail ouvrier ; celui-ci passe d'une logique
du faire, caractérisée par le contact direct de l'homme avec la matiére a
transformer et le produit a réaliser, a une logique du faire-faire,
caractérisée par la distanciation d'avec la matiére et I'intellectualisation
des activités, avec la mise en mental des process de production et le
traitement d'opérations symboliques.

Par ailleurs, le passage d'une économie de masse a une
économie de variété, “qui signifie pour les produits d'une entreprise la
multiplication des genres et la création continue d'espéces nouvelles”?
requiert un changement des mentalités ouvriéres. En ce sens
l'institutionnalisation de la fonction Gestion des Ressources
Humaines, fait de 'nomme une ressource a gérer au méme titre que la
ressource matérielle3. Elle a pour objectif 1'Efficacité et la Qualité. Elle

1 Cf. Y. Lucas : in Le vol du savoir . Presses Universitaires de Lille, 1989, p. 25
2 Cf. A. Hatchuel et B. Weil : in L'expert et le systéme, p. 16, Economica 92.

3 Cf. J.F. Chanlat : Dans un monde essentiellement dominé par la raison instrumentale
et les catégories économiques, les hommes et les femmes qui peuplent les organisations
sont considérés le plus souvent avant tout comme des Ressources, c'est-a-dire comme des
quantités matérielles dont le rendement doit étre satisfaisant, au méme titre que
I'outillage, la machinerie et les matiéres premiéres", in “Vers une anthropologie de
I'organisation”, introduction a "L'individu dans l'organisation, les dimensions
oubliées”, Ed. Eska 90. )
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Processus décisionnels

Logique d'Adaptation lLlog.ique de 5
a un systéme d'organisation B IR0 o
de I'Action systeme de Gestion
des hommes et
des emplois
COMPETENCE
Niveau des Ni\feau N
configurations socio-politique

socio-techniques

Niveau socio-cognitif
des modes de construction
des savoirs et ces compétences

Processus gestionnaires

Schéma n° 3 : La compétence comme concept-clé d’une nouvelle
rationalité technico-économique et socio-politique

établit une équivalence entre l'adaptation individu/organisation et
celle organisation/environnement. “L'accent mis sur la Gestion des
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Ressources Humaines dans la mouvance du courant de réhabilitation
de l'entreprise a aussi, bien souvent, pour fonction d'exprimer un
nouvel imaginaire du changement a une époque ou le monde
industriel vit une crise profonde de la représentation de l'avenir. La
revalorisation de la fonction Personnel peut s'interpréter dans cette
optique comme un instrument idéologique destiné a renforcer
I'allégeance aux objectifs des dirigeants.”l A cette fin, la fonction
Gestion des Ressources Humaines s'instrumentalise et se dote d'une
multitude d'outils, de méthodes, de méthodologies pour rendre
objectives et scientifiques ses pratiques.

La Gestion Prévisionnelle et Préventive des Emplois avait
peut-étre préparé le terrain. Une modernisation accélérée et mal
maitrisée a mis en évidence les sureffectifs, réels et potentiels,
I'inadaptation des qualifications aux équipements industriels parfois
trop sophistiqués. “Ces vagues successives (de modernisation) n’ont
pas toujours été bien maitrisées. On a enregistré souvent des retards
dans la montée en régime des nouvelles lignes, la durée du démarrage
se comptant non plus en jours et en semaines mais en mois et parfois
en années ; les performances en régime de croisiére se sont avérées
inférieures aux prévisions. De nombreuses raisons se sont conjuguées
pour aboutir a une telle situation : parmi elles, figurent I’absence d'une
réflexion suffisante sur les changements qualitatifs dans 1’organisation
et les futurs emplois et I'impréparation du personnel”.?

L’effondrement du systéme de représentation d’une réalité
économique et sociale correspondant aux années de croissance a fait
prendre conscience que “les emplois ne sont plus des éléments fixes,
indestructibles, dans l'organisation du travail. Il faut donc les gérer et

1 Cf. Martin cité par J. Brabet : in "La Gestion des Ressources Humaines en trois
modeles" , p. 112 in Repenser la Gestion des Ressources Humaines ?; Economica 93.

2G. Egg : (Directeur des stratégies socio-industrielles et de la formation du groupe BSN
77-85) in "la gestion anticipatrice des personnels et des emplois " p. 46 in Revue
Actualité de la Formation Permanente n° 97
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pas seulement les administrer. Et si possible en prévoir 1'évolution
pour éviter les hécatombes cofiteuses nées de 'imprévoyance”!. Nous
verrons au chapitre II, jusqu’oli conduit aujourd’hui la “prévoyance”
en matiére d’emploi et la précarisation qui en résulte. Cette “réalité”
que décrit G. Egg est encore bien celle de nombreuses entreprises
aujourd’hui, a8 commencer par des entreprises du groupe Danone,
comme l'atteste 1'analyse de L. Chambrier sur le “vide organisationnel”
généré par la reconstruction et la modernisation de l'usine LU a
Nantes.2

La “compétence” comme instrument de gestion
symbolise alors “le renouvellement des problémes de Gestion des
Ressources Humaines”3. Elle devient “la référence pertinente pour
situer les individus par rapport aux exigences des emplois actuels et
futurs”2. Elle permet la reconnaissance de ces "nouveaux salariés"4,
devenus la “ressource rare par rapport aux matiéres premieres ou au
capital”3. Elle sert de prétexte 2 un modeéle de I'homme en cohérence
avec lui-méme et en harmonie avec l'organisation. Ce modéle contri-
bue ainsi fortement au mythe du consensus et renoue avec une vision
fonctionnaliste de l'organisation qui exclut toute notion de désordre
ou d'irrationnel, toute notion historique de processus et de rapports de
pouvoir pour leur substituer une culture d'entreprise au service de
buts clairs et rationnels.

On peut emprunter a B. Martory le portrait'vde ces
nouveaux salariés en ce qu'il véhicule des images de sagesse et

libid.

2 “Compétitivité et organisation qualifiante : la question de I'apprentissage
organisationnel” in : Actes du Colloque “Sciences de Gestion et problémes de 'emploi”,
IAE Lille, septembre 94.

3 Rault, Sartori : "Investir dans la gestion des compétences : un enjeu de taille”, Actes de
I'AGRH 1991, Cergy symposium n° 6.

4 B. Martory : "Pilotage social : de nouveaux horizons stratégiques” , Personnel
336,0ctobre 92.
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d'équilibre qu'on retrouve dans la littérature ou les crédo mana-
gériaux. B. Martory les caractérise par les quatre attitudes suivantes :
“ils souhaitent comprendre et adhérer avant d'exécuter, ils sont aussi
fideles a un métier qu'a une entreprise, ils privilégient la qualité de la
vie au travail, aussi bien a l'intérieur de l'entreprise que dans la vie
extra-professionnelle, ils recherchent des carriéres autant que des
emplois, des possibilités de formation autant que de rémunération”l.

Dans cette vision harmonieuse et méritoire du salarié,
aucune trace du rapport salarial tel qu'il existe aujourd'hui, aucune
fracture irrationnelle face & I'avenir, aucune angoisse face a la crise et a
la précarité de l'emploi.? Taylor lui-méme n'aurait pas démenti ce
nouveau salarié, lorsqu'il prébne “la coopération étroite et intime, le
contact personnel constant entre ouvriers et membres de la
Direction”3, et considére qu' “il est difficile pour deux personnes dont
les intéréts sont les mémes et qui travaillent cote a cote pour atteindre
le méme objectif a longueur de journée d'entretenir une querelle.” !
On peut légitimement se demander & qui s’adresse cette représentation
stéréotypée de I'homme au sein de l'organisation. Et qui elle cherche a
convaincre. De fait, cet idéalisme ne nous semble pas de mise dans
I'entreprise industrielle. Les encadrants connaissent généralement bien
les “compétences”, les habitudes et les marottes de leur personnel. Ils
ne cessent de marchander leur coopération, en tolérant certaines
conduites déviantes des lors qu’elles ne nuisent pas aux résultats, voire
y.contribuent ; cette tolérance leur permet d'étre exigeants. De notre
eipérience en milieu industriel, nous avons toujours trouvé que la
réalité conflictuelle des rapports d’interdépendance s’y exprimait a
I'état brut, sans ambage de part et d'autre.

1 bid. p. 34-35. ‘

2 ¢f. par exemple S. Michel dans : Sens et contresens des bilans de compétences Editions
Liaisons 1993

3 Cité par Ph. Zarifian p. 13 in op. cit. : extrait de "La direction scientifique des
entreprises”, Dunod, p. 308.



92

En fait, la ou l'harmonie sociale résiste, la ou la
consonance cognitive résiste, “cela signifie tout simplement qu’au lieu
de changer l'organisation du travail, les directions préférent essayer de
changer les opérateurs. Changer leur mentalité, leur état d’esprit dans
le cadre d'une activité relativement incha.ngée”l. La gestion des
motivations et “I'éducabilité cognitive" mobilisent alors les services
formation. A la suite de la pédagogie par objectifs qui valorisait le
savoir pratique, son empirisme dirait Taylor, la valorisation des
capacités cognitives, liée a l'intellectualisation des activités et au réle
grandissant du savoir, donne naissance 4 un nouveau paradigme : “le
réentrainement et le développement intellectuel”. Celui-ci offre une
multitude d'outils : Atelier de Raisonnement Logique, Programme
d'Enrichissement Instrumental revisité en API, Tanagra, Logo?, et
"postule que le niveau intellectuel n'est pas l'affaire du seul débile"3
mais celle de tous les travailleurs pour lesquels la formation constitue
une “remédiation”4sur la base du postulat de leur “modifiabilité
cognitive”4.

Un 1ler type de méthode: les cartes des emplois

Mais l'efficacité de la "compétence va au-dela des
dispositifs de formation et de leurs postulats sur la malléabilité
humaine. Elle donne lieu & une recomposition de la réalité socio-
organisationnelle. S'attachant a I'analyse de l'existant dans une
perspective prospective, la plupart des méthodologies adoptent une
approche qui va de la description du contenu du travail a la description
des émplois puis de la description des emplois & l'analyse des

compétences requises pour tenir ces emplois. Cette approche se

1 D. Linhart : p. 96-97 in op. cit.
2 Cette liste ne se veut pas exhaustive.

3 D. Pasquier et J. Chiocchetti : “le réentrainement mental et le développement
intellectuel" in Education Permanente, 88-89, p. 214

4 Feuerstein et le programme PEI
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retrouve a la fois sur un plan temporel et sur un plan structural.
Partant de la description des tiches et des activités par les tenants des
postes de travail eux-mémes ou sur la base de leurs interviews, les
services formation élaborent des profils-types, puis construisent une
carte des emplois. Celle-ci bien souvent restructure l'ensemble des
activités, les "met en ordre" et les redistribue. L'identification des
compétences conduit souvent a une représentation simplifiée de
l'organisation. On en donnera pour exemple un article récent de
"I'Usine Nouvelle": chez Thyssen Ascenseurs, au terme d'une étape
analytique "qui demande de la rigueur, de la précision et du temps" on
a décomposé 160 modules de compétences et ramené 52 emplois a 11
au sein d'une unité de RCO.!

Deux concepts-clés? structurent cette démarche : ceux
d’emploi-type et d'emploi-cible. “Au sens socio-économique de la
Gestion Prévisionnelle et Préventive des Emplois, I’emploi-type
désigne un ensemble de postes concrets qui présentent des proximités
suffisantes pour étre étudiés et traités de fagon globale”3. Sur le plan
pratique, il est décrit sous quatre angles différents : technicité,
information, communication/relation, contribution économique. A
partir de cette description analytique, il est possible d’identifier
I’emploi-cible ; “un emploi-cible est un emploi anticipé a un horizon
donné, compte tenu de l'influence des facteurs d’évolution (un
emploi-type peut étre plus ou moins «sensible» a l'influence des
faé;t_g:urs d’évolution)”4.

Entre le diagnostic de I'existant et les requis des emplois-
cibles on évalue les hommes et on mesure 1'écart entre les deux. On

1. Meilhaud n° 2487 26/01/1995

2 avancés par le CEREQ

3. Thierry : “Gestion Prévisionnelle des Ressources Humaines” in Actualité de la
Formation Permanente, n° 97 p. 55, nov-Décembre 1988.

4 G. Le Boterf : “L’analyse prévisionnelle des emplois et I'ingénierie de la formation” in
revue précédente, p. 58. ‘ )
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définit alors les moyens de combler cet écart en prescrivant des
solutions. On évalue, selon les cas, les prédispositions des acteurs. On
recourt le plus souvent a des tests de niveau, concernant les aptitudes
au raisonnement, notamment celles requises par la logique
informatique. Et surtout on évalue la motivation du salarié, sa
"capacité d'implication". On passe d'une gestion de I’Ecart & une
gestion politique et stratégique de la décision avec "le développement
de politiques volontaristes tendant a enrichir systématiquement le
contenu des métiers et des emplois (qui) passe toujours par une remise
en cause de l'organisation du travail, tant au niveau de la ligne
hiérarchique qu’a celui des services fonctionnels”l. Si tant est que les
intentions qui préludent a ces décisions soient aussi claires et
humanistes que le laissent entendre ces propos, il s'agit bien dans cette
approche de la gestion prévisionnelle des emplois, de faire porter
I’analyse sur les besoins de l'entreprise et non sur le personnel et les
ressources existantes. “Ces besoins correspondent aux compétences que
requiérent en quantité et en qualité les stratégies économiques et les
choix technologiques et structurels de l’entreprise”2. De “la
qualification des emplois (plus de contenu)” a “la qualification des
salariés (plus de compétences)”, on passe, bien qu’il n'y ait “plus de
recettes miracles”3 en la matiére, & une gestion de 1'évaluation, celles
des compétences acquises, des transferts potentiels puis a la mise en
oeuvre de dispositifs de formation, ayant pour but la réduction voire le
comblement de 1’écart entre l'existant et les besoins a venir.

Mise en fiches descriptives, cartée, nomenclaturée, la
réalité du travail se segmente et s'atomise, parfois au mépris des regles
du jeu social en place dans l'entreprise. Nous en donnerons un
exemple tiré de notre expérience professionnelle. Dans le cadre d’un
plan et schéma directeur de la formation, une grande entreprise

1p. Thierry : in op. cit., p. 55.
2 Ibid, p. 55.
3 Les expressions sont empruntées a D. Thierry, ibid. p. 55.
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publique destinée a changer de statut juridique, redéfinissait les postes
et les fonctions de maniére a construire “la représentation annuelle et
a moyen terme (3 ans) de I'évolution des compétences nécessaires a un
service pour étre entiérement opérationnel”!. Contribuant a
I’évolution de l’entreprise, des hommes et des emplois, le PSDF
s’inscrit dans une démarche de déconcentration qui doit permettre
I'expression de politiques régionales et locales de formation, celle-ci
restant le moyen de “l’adaptation permanente de chaque agent a son
poste de travail, dont la hiérarchie doit prévoir et anticiper
I’évolution”l. Représentant sous forme de puzzle 'organisation du
travail, elle découpe en positions de travail (“c’est la plus petite
structure physique de l'organisation tenue a un instant donné par un
seul agent”) le poste de travail (“c’est la somme d’activités d’une ou
plusieurs personnes appartenant ou non au méme service et qui
concourt a la réalisation d’une mission de l'entité”). Si la position est
représentée par un seul morceau de puzzle (ex : dactylographie), le
poste de travail est une “entité fonctionnelle dotée de taches
homogenes et compatibles entre elles”2 qui réunit plusieurs morceaux
de puzzle (ex : les secrétariats de section en établissement). On 'aura
compris, l'usage du puzzle souligne la multiplicité et la
complémentarité des éléments qui s’assemblent et s’emboitent pour
reconstituer la réalité organisationnelle. Les salariés, pour leur part,
ont eu le sentiment d'étre des pions sur un échiquier.

Aujourd’hui la notion d'emploi comme ensemble de
situations de travail, regroupant un ensemble d'activités qui elles-
mémes regroupent un ensemble de taches accrédite la représentation
de Yorganisation comme systéme d'emboitement et d'articulation. La
représentation circulaire des cartes des emplois et l'approche
taxinomique des activités et des compétences rendent bien compte de
cette atomisation du travail et de ce repli de l'organisation sur elle-

1 Document interne DR.DRH.PEF. 1988.
2 Ces expressions sont tirées de documents d’entreprise, 1988.
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méme, bien qu’elle affiche la prétention a plus de stratégie par plus de
transversalité et de flexibilité. Corrélée a la notion d'emploi, la
“compétence” constitue bien un outil d'organisation et de
représentation du réel a l'image de ce qui convient aux Directions
d'Entreprises. ‘

Nous en donnerons un exemple, tiré lui aussi de notre
expérience. Nous avons assisté, dans un organisme de formation
continue, a la réalisation d’un “Répertoire des Emplois” et d’une “carte
des emplois” destinés a construire “un langage commun a l’analyse des
emploisvet a leur positionnement dans la structure” ainsi qu’a
conduire “une réflexion sur les mutations des métiers de la
formation”1. Cette démarche répondait a la volonté de la direction de
clarifier et de stabiliser les nomenclatures d’emplois. Elle répondait
aussi au souci de gérer et de résoudre un conflit larvé et latent avec les
formateurs permanents?, dans un contexte de “renégociation difficile”
visant a amender certains articles de 1’Accord d’entreprise. Cet amen-
dement concernait la hiérarchisation des statuts et l'entérinement
d'un élargissement des taches. Ce qui nous intéresse pour le moment,
c’est, qu'aprés qu’eut été constatée la diversité des activités, des
missions, des responsabilités et des niveaux de formation réunies sous
un méme intitulé, le Répertoire a finalement repris les intitulés
génériques en vigueur, du type formateur, secrétaire, etc, devant la
difficulté de prendre en compte les écarts entre niveaux de
compétences et les écarts entre fonction affichée et fonction exercée. A
ainsi été gommée toute l'épaisseur sociale des réalités de travail
particuliéres, dans une mise en ordre correspondant a la réalité
conventionnée et a la vision des dirigeants.

1 Documents internes, 1993.
2 Dont le nombre ne cessait de diminuerya la suite de démissions.
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Un 2éme type de méthode : les référentiels de compétences

Si nous passons maintenant de “l'emploi” a Ia
“compétence” nous pouvons constater que la compétence est elle-
méme instrumentalisée. Elle est objectivée, congue indépendamment
de I'homme : elle peut donc a ce titre étre décrite, inventoriée. Nous en
donnerons pour exemple cette citation de C. Fliick et C. Le Brun
Choquet : “l'exercice d’'un emploi (donc de ses activités) iniplique la
mise en oeuvre de compétences précises de la part de son titulaire.
L’ensemble des compétences requises est indépendant de la personne
qui exerce les activités. C’est pourquoi on peut parler de référentiel de
compétences, c’est-a-dire d’un ensemble répertorié et coordonné des
compétences”.l Nous voyons ici que l'effet précéde la cause et,
qu’objectivée, instrumentalisée, la compétence se substitue a nouveau
a l'homme, sous prétexte de le signifier comme ressource. Cet
amalgame entre effet et cause nous le retrouvons dans ces propos de D.
Thierry : “la nature et le niveau de qualification des salariés sont a la
fois cause et conséquence des évolutions en cours : cause quand elles
contribuent a permettre une organisation plus souple et diversifiée du
travail et parfois des choix stratégiques par rapport a certains marchés ;
conséquence quand il s’agit de gérer I'adaptation des compétences aux
besoins nouveaux”?. En étant a la fois cause et conséquence la
“compétence” ne devient-elle pas sa propre origine et sa propre fin,
une monade en quelque sorte ?

Si l'aptitude est subjective, la compétence est, elle, objec-
tive car elle peut étre découpée en niveaux ou en degrés d'expertise qui
permettent de la gérer et de gérer des évolutions professionnelles.
Toutefois si la compétence demande du temps pour se construire et se
développer, elle n'en reste pas moins fondamentalement contingente:

1 C. Fliick et C. Le Brun Choquet : "Développer les emplois et les compétences,” Insep.
Edmon septembre 92. C'est nous qux soulignons. '

p 54 in op. cit.
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“les compétences professionnelles (au sens générique du terme) sont
relatives a un moment, une situation, un contexte, des finalités. Elles
sont nécessairement multidimensionnelles et dynamiques”!. Par
ailleurs, elle constitue une ressource périssable et dégradable si on ne
s'en sert pas car la compétence est performante si elle est appliquée.2

La compétence est ainsi applicable car elle peut étre
transmise et donc prévue et planifiée, sous réserve bien sir de sa
concordance et de son appropriation a l'entreprise ou au contexte
technico-organisationnel. A partir de 13, il suffit pour gérer prévision-
nellement les emplois et les compétences de mettre en adéquation,
“(les) compétences requises (informations issues de l'analyse de
postes), (les) compétences prouvées (issues de l'appréciation des perfor-
mances) et (les) compétences potentielles (issues de l'évaluation du
potentiel)”3. De cartes en nomenclatures, de référentiels en outils
d'analyse et d'évaluation, la Gestion des ressources humaines se
contente bien souvent de légitimer un corpus de pratiques sous
prétexte de leur apparente capacité opérationnelle. “Sans marquer de
souci particulier pour les fondements théoriques pouvant asseoir cette
légitimation”4. La méthodologie et le dispositif technique qui en
résulte deviennent une fin en soi. Comme le dit A. Meignant “c'est
une tentation constante pour un corps de spécialistes quel qu'il soit
d'afficher la croyance que la méthodologie qu'il emploie a en elle-
méme la vertu de traiter les problémes... de chercher dans le
raffinement des méthodes la solution a des probléemes qui sont avant
tout des problémes de management”>.

1 bid.

2 p. de Boisanger in article cité précédemment.

3 V. Rault, D. Sartori : “Investir dans la gestion des compétences : un enjeu de taille”,
Actes de ' AGRH, Cergy 91, p. 201.

4 J. Thomas : "Définir la Qualification Professionnelle" , in AGRH Cergy 1991, Actes, p.
181.

5A. Meignant : "Analyse des emplois et décisions de gestion”, p. 27-28 in Education
Permanente, n° 105.
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On peut voir 1a encore, dans le succés des batteries
d'outils et des méthodologies le signe que l'articulation
homme/emploi se fait mal. Pour ce qui constitue peut-étre le probleme
majeur de notre époque, a savoir la géstion de l'emploi, les
méthodologies d'analyse des emplois et des compétences ne peuvent a
elles seules “traiter ce probléme de la faisabilité de leur mise en oeuvre
dans l'action” dans la mesure ou “la clé du probleme est dans le
systeme de décision et sa cohérence donc dans le management
d'ensemble”.1 Toutefois, cette décision implique également les
instances socio-politiques dont le role de régulation est, en France,
fondamental et déterminant. Et si, comme le constatent encore Ph.
Denimal et G. Donnadieu des divergences de méthodologies au service
d'une méme fin apparaissent, certaines partant des personnes et de
leurs métiers2, d'autres de I'analyse des emplois et de leur évaluation,
“alors que la préoccupation des gestionnaires de Ressources Humaines
se déplace incontestablement vers la connaissance des hommes,
I'évaluation des emplois continue & se développer comme s'ils'agissait
d'une condition préalable a toute gestion rigoureuse”.3 Or “seul le
travailleur est qualifié, suivant le travail qu'il a fait, la facon dont il le
fait, le parcours qu’il a d@ accomplir pour le faire”4. Il n'en reste pas
moins que la compétence participe au développement d'une logique et
d'une représentation de l'action dont il convient de mettre en
évidence l'ampleur de leurs enjeux pour les acteurs eux-mémes.

1 Ibid.

2In op. cit. p. 2

3 Cf. : "Ainsi pour l'accord A. CAP 2000 de la sidérurgie, lequel affiche trés clairement
ses ambitions en matiére de gestion des compétences, certains établissements ont choisi

une entrée apparemment logique par le plan de formation et l'analyse des métiers..."

C'est nous qui soulignons.
4J. Thomas : p. 182 in op. cit. précédemment.

)
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III LA COMPETENCE : SA POLITISATION PAR LES
ENJEUX GESTIONNAIRES

"Plus une  entreprise cherche a se
développer, plus elle tombe sur son
social... L'entreprise d'aujourd’ hui
représente davantage qu'un potentiel
humain composé d'individus, il s'agit
d'une structure sociale complexe qui a sa
vie propre et des effets totalement
vertueux ou pervers a connaitre”.

R. Sainsaulieu

1 _Effets idéologiques, effets de gestion et problémes
épistémologiques

La compétence comme mythe rationalisateur

On observe ainsi le paradoxe suivant : plus les entreprises
cherchent & construire des référentiels de compétences et des référen-
tiels d'emplois ou de métiers, plus elles évacuent la réalité de
I'homme au travail, plus elles méconnaissent les dimensions
subjectives et énergétiques de son investissement. G. Jobert met en
garde contre cet "écart de nature entre ce que les managers croient que
sont les choses et ce qu'elles sont réellement... On risque de prendre des
décisions de gestion des ressources humaines a l'intention de
personnes qui n'existent pas, dans une entreprise qui n'existe pas."l.

linterview in l'enquéte d'Andréani : "La logique de compétence” in Formation n° 5
octobre 1992 p. 5-8
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De méme, J. Thomas voit dans l'emploi-type une notion qui
correspond, méme si c'est de maniére plus scientifique, a la volonté
illustrative et normative propres aux grilles de classification : il s'agit
toujours de définir des modalités modélisatrices a partir de situations
de travail particuliéres!. Enfin, "des enquétes empiriques révelent de
fagon saisissante les difficultés qu'ont les directions a définir les
nouvelles qualifications et les compétences requises"?. Et dans bien des
cas, l'implantation de nouvelles technologies a conduit a de réelles
régressions et a une polarisation des qualifications?.

La compétence, dans ses dimensions instrumentale (de
gestion), sémiologique (de représéntation) et sociale (de reconstruction
de la réalité du travail) apparait comme une notion efficace au plan
managérial, pour mettre en cohérence les logiques de fonctionnement
de l'entreprise. Elle donne forme a des normes et a des recettes
opératoires. En contribuant a la construction et & la représentation
d'une réalité organisationnelle et sociale apolitique, anhistorique et
consensuelle, qui évacue toute notion de conflit ou de rapport de force,
la notion de compétence participe d'un one best way de la Gestion de la
Ressource Humaine. On peut penser qu'il a pour fonction la
reproduction? du systéme en place, voire son ~enforcement dans le
sens d'une rationalisation accrue, avec notamment le souci aigu d'une
systématisation de plus en plus grande de l'organisation du travail et
de:sa gestion. Nous dirons simplement que c'est cette confusion entre
l'opératoire et le vrai qui est 'objet de notre critique’.

1J. Thomas : in La qualification professionnelle Eyrolles 1991
2 D. Linhart : p. 94
3 ibid. chapitre III in op. cit.
4 Nous entendons ce terme de reproduction au sens de . R. Boudon : in La logique du social,
Hachette 1979.

5 Nous empruntons ces termes 4 V. de Gauléjac in : "Recherche et intervention,
complémentarités et contradictions " p. 183 Education Permanente n° 113 décbre 1992
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En faisant de la compétence le “levier d’action privilégié”!
de sa quéte permanente et infinie d'une cohésion globale, l'organi-
sation peut mettre en cohérence son systéme technique, son systeme de
gestion économique et sociale et son organisation de travail. Elle
articule, en effet trois niveaux de gestioﬁ : celui de la stratégie
d'entreprise, ol la compétence décrit le Métier de l'entreprise, dans ce
qui fait sa spécificité par rapport a la concurrence, celui de la Gestion
des Ressources Humaines ou elle définit les pré-requis nécessaires a
l'action, ceux des acteurs et ceux des pratiques de gestion (recrutement,
évaluation, formation, etc.) et celui de l'individu pour lequel elle
désigne la part d'expérience professionnelle et personnelle qui servira
a lentreprise?. Elle présuppose une nécessaire cohésion en méme

temps qu'elle entretient une certaine confusion entre ces trois niveaux.

Au fond, tout se passe comme si la “compétence” en tant
que substrat de la ressource humaine ou en tant que substitut du
travailleur, introduisait une confusion subtile, extrémement efficace
au plan de la gestion, entre adaptation socio-technique, changement de
mentalité, et structuration cognitive de l’action. Or ce que
l'organisation exige de ’opérateur c’est qu'il ait la capacité de “s’inscrire
dans des cadres plus larges que le seul poste de travail et comportant
notamment des dimensions économiques et organisationnelles”3.
Ceux-ci définissent une nouvelle professionnalité tout en recomposant
les emplois. Cette recomposition de 1'emploi et de la professionnalité
constitue une opportunité de flexibiliser les salaires et les modes de
rétribution. Elle s’accompagne d’un processus de redistribution des
roles, des métiers et des emplois, qui implique des enjeux de pouvoir
certains. “Il n’est pas indifférent que la plupart des positions

1 L'expression est de Rault et Sartory, in article cité.

2 Cf. A. Keravel, R. Charles : in " Universalité et contingence de la notion de
compétence " Actes de I'AGRH 93 Jouy en Josas , p. 297

3 M. Sueur : “Ouvriers, agents de maitrise et techniciens face a 'automatisation”,
Cahier CEREQ, vol. 6 série “Ouvriers qualifiés, maitrise et techniciens de production
dans les industries en cours d’automatisation, 1988.
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managériales sur la détermination des nouvelles qualifications
tournent autour des facteurs non techniques tels que l'état d’esprit,
'attitude. C’est bien la quintessence d’une position conditionnée par
les deux phénomenes : absence de confiance d'une part (il faut s’assurer
avant tout que les opérateurs aient le bon état d’esprit), réelle
incertitude quant aux composantes indispensables a la nouvelle
qualification d'autre part”.! ‘

» Aussi, dans ses effets sur la structuration de l'action
collective, le discours de la compétence comme parole dépolitisée et
fondée en “nature” nous semble-t-il fonctionner comme un mythe
rationalisateur. Il “exprime sous une forme accessible au plus grand
nombre, le systeme conceptuel permettant de penser avec cohérence la
nature et la société”2. Instrument idéologique, il compléte le mythe
quand il est défaillant ou mal fondé et “rassemble les personnes dans
des communautés de déni (M. Tain) ot ils excluent de la réalité ce qui
les indispose”3. Ce qui indispose avant tout, c’est la disharmonie, c’est-
a-dire tout ce qui peut étre le signe d’'une tension entre 'homme et
I'organisation, entre les membres d'un collectif, entre 'homme
professionnel et 'homme social.

Une idéologie de 1'ordre et de 1'harmonie

N It incombe alors au systéme de gestion d’effacer toute trace
de: :éomplexité : des situations, des hommes, de leurs interactions et par
cc]ﬂséquent, toute trace d’incertitude ou d’imprévisibilité des
comportements. Les services formation s’y emploient, en traquant les
compétences cognitives, en développant les compétences techniques,
en évaluant les compétences conatives ; ils s’'emploient a propager-les
compétences managériales a gérer les équipes, les relations et les

1 D. Linhart : p. 95-96 in op. cit. )
2 D. Anzieu cité par Enriquez dans : “L'organisation en analyse”, PUF 92.
3 E. Enriquez : in op. cité précédemment.
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conflits. Il importe alors que les prestataires de formation alignent
leurs contenus sur les valeurs de l’entreprise. Nous pouvons en
donner deux exemples. Un responsable de formation d’une grande
entreprise de vente par correspondance nous signalait ainsi derniére-
ment avoir di se séparer d'un intervenant, excellent mais inadapté
aux besoins de l'entreprise : il refusait en effet d’enseigner que gérer un
conflit consiste d’abord a ne jamais dire non, mais a agir en consé-
quence ; ou qu'un conflit ne se gére jamais en groupe mais qu’il
convient d’individualiser la relation avec chacun de fagon a aplanir le
probléme, voire a montrer qu'il s’agit d'un faux probleme, ou encore
qu’il en est responsable. Dans le milieu professionnel de la grande
distribution, les écoles de managers propres a chacune des enseignes
forment les futurs cadres de l'entreprise au challenge suivant : savoir
“vendre du non-négociable” afin d’obtenir de chacun le “meilleur de
lui-méme” pour la performance de l'entreprise. Le non-négociable en
question, correspond en général a une décision unilatérale de la
direction qu'il s’agit de faire accepter sans heurt quelconque. Ce peut
étre par exemple, imposer aux salariés de commencer une demi-heure
plus to6t au nom de la “passion du client”! pour le satisfaire au mieux.
De demi-heure en demi-heure, les employés libre-service de cette
enseigne commencent maintenant 8 4h 30 ou 5 h du matin, c’est
selon. “La passion du client” et “le culte de la performance” sont les
piliers d'un management participatif qui offre, en échange de quelques
désagréments physiques, matériels et personnels, le droit d’appar-
tenance a la “Grande Famille”. Formation et gestion en viennent ainsi
a se réduire a2 un ensemble de “recettes” et de “valeurs partagées”
chargées de lisser la paix sociale, de convertir l'individu a l'entreprise
et de valoriser cette conversion.

Par ailleurs la "compétence” accrédite une gestion ratio-
nalisante des effectifs. P. Zarifian montre ainsi que l'approche de la

1 Slogan propre a une enseigne de la région.



105

productivité reste prisonnieére des normes tayloriennes, en maintenant
les calculs de productivité sur la réduction des cofits de main-d'oeuvre
"dont les incidences sur l'emploi sont considérables!". Mais elle
déplace son point d'application des opérations de travail aux
opérations machiniques : le gain de temps ne s'attache plus
maintenant aux gestes ouvriers mais aux temps techniques de pannes
et d'arréts-machines qu'il faut limiter, en vue de maitriser la capacité
de réactivité, ainsi qu'aux temps techniques de circulation des pieces.

C'est alors que les techniques de gestion de production
rencontrent un premier paradoxe : si comme le dit Zarifian "a la
science du travail devrait se substituer la science de la production
technique"?, la rationalisation des opérations machiniques, en attente
d'une fiabilité plus grande des matériels, se heurte a la complexité de
ses dispositifs techniques et donc a la difficulté de gestion de leurs
installations. En effet, elle “ne peut souffrir d'aucune approximation,
alors que le nombre de paramétres et d'aléas a prendre en compte est
considérable”2. Aprés avoir éliminé la part vivante du travail et
objectivé les fonctions humaines, les systémes automatisés et
informatisés requiérent de 1'opérateur une intervention régulatrice des
opérations machiniques. La ou la rationalisation des opérations
humaines pouvait rester approximative dans la mesure ou I'homme
pouvait corriger et corrigeait de fait I'écart entre travail prescrit et
travail réel, la rationalisation des opérations machiniques exige une
plus grande prévisibilité du comportement humain. Celle-ci est
assurée de deux facons : par la transformation ou la diversification des
compétences qui doit réduire les incertitudes liées a 1'erreur humaine
et par le développement du sens de la responsabilité qui doit réduire
les incertitudes liées a la non-motivation ou a la démotivation et
restaurer la confiance de l'employeur a l’'égard du salarié. Entre
aliénation a la machine et ouverture de nouvelles zones de pouvoir,

A

1P, Zarifian : Introduction a “la nouvelle productivité” p. 5 op. cit.
2 p, Zarifian : p. 77 in op cit.



106

c'est en fait de la différenciation des types de dispositifs et donc des
choix technologiques que dépendent le réle et l'ampleur des
compétences attendues.

Les directions d’entreprises oscillent entre l'espoir de
machines parfaites, sans panne et sans aléa, et la tentation mécaniste de
robotiser I’homme ou d’en faire un complexe de rouages et de
neurones dont on maitrise les engrenagesl. A défaut, la compétence
peut servir de succédané : la ou le salarié y voit 'exercice de son
intelligence des situations, le gestionnaire du personnel peut y voir
une somme de prescriptions.

Une connaissance qui se veut exhaustive

Cependant “le développement sans limite de la notion de
compétence laisse le champ largement ouvert a une visibilité totale de
I'individu et de son activité”2. Elle participe ainsi d'une “logique de
systématisation qui structure notre connaissance des organisations et
de leur gestion”3. L. Bibard et M. Thévenet décrivent au nombre de
cinq les caractéristiques de cette systématisation dont ils voient
I'origine dans les principes du rationalisme moderne. Celui-ci fonde en
certitude la connaissance rationnelle de '’homme et de son action et en
permet par conséquence le contréle rationalisant. On a déja évoqué le
caractere idéologique de 1"’atemporalité” de la notion de compétence
qui“ignore la contingence des situations et des contextes, ainsi que les
effets et les contraintes de la durée et de la dynamique des faits
humains et organisationnels. Son instrumentalisation se fonde sur le
postulat d'une “transparence” de la réalité du travail, qui permet sa

1ct.a. Morgan : Images de l'organisation, Les presses de l'université de Laval, Editions
Eska, 1989.

2 M. Thévenet, L. Bibart: " Universalisme et contingence dans la Gestion des Ressources
Humaines : la querelle des Anciens et des Modernes”, Actes de ' AGRH 93, Jouy en Josas,
p- 196. C’est nous qui soulignons.

3 Ibid.
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connaissance exhaustive. Elle postule ce que L. Bibard et M. Thévenet
appellent “l’omniscience” : chaque emploi, chaque poste, chaque
activité peut étre connu intégralement et rendu visible ; de méme pour
I'individu : “ses compétences (bilans de compétences, procédure de
sélection) sont connues, sa performance (systémes d’appréciation) ses
opinions (enquéte de climat et de motivation) ses désirs (gestion de
carriere) n'ont plus de secret pour le gestionnaire”1.

La gestion des compétences se décline selon un paradigme
qui présuppose la “maitrise” de toutes les variables humaines et de
leurs interactions (un salarié reconnu est un salarié satisfait, un salarié
satisfait est motivé, un salarié motivé est performant, un salarié
performant n’est pas licencié, etc.) et surtout "l’omnipotence" c’est-a-
dire “le sentiment de pouvoir agir sur ces variables pertinentes. On
peut augmenter les compétences avec la formation, la motivation avec
le salaire, la participation avec la délégation,... la paix sociale avec la
promotion interne et l'offre des postes en interne, l'efficacité avec de la
gestion prévisionnelle"2.

Dans ses effets idéologiques et gestionnaires, la
"compétence” se substitue a 'homme pour en offrir une image
sublimée et rationnelle qui en efface toute trace d’origine, tout signe de
fracture ; c’est par ce tour de passe-passe, que 'homme peut devenir
une ressource manipulable et que 1’on peut atteindre a la rationalité de
sa connaissance et a la rationalisation de sa gestion : “On parle ainsi de
mettre en place un systeme, d’implanter une gestion comme un
appareil ou un organe...”. Avec la “Gestion des Ressources Humaines
Assistée par Ordinateur, les Ressources Humaines deviennent un
systéme d’information”3, gérable en temps réel.

1 mbid.
2 Ibid.
3 Ibid.
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En ne tenant pas compte de la complexité humaine et de
la richesse de son fonctionnement, 1'utilisation de la "compétence"
pose un probléme épistémologique. De fait, celle-ci inclut autant de
processus d’intégration, d’adaptation et de reproduction des savoirs et
des savoir-faire que de savoirs et de savoir-faire inventoriables et
capitalisables. Or ces processus impliquent une histoire individuelle et
collective d’apprentissage ; ils incluent un espace de socialisation et des
transactions marchandes. Ils supposent l’exercice d’une liberté car
I'homme n’est jamais prisonnier d’une logique univoque d’adéquation
au poste mais il use toujours de sa liberté a saisir des opportunités
d’intervention sur son travail et sur son poste dans une situation
donnée. R. Charles distingue plusieurs contributions a ce processus
actif d’intégration : "la phase d’éducation ou1 se développent certaines
représentations fondamentales, la phase de formation ou se
structurent les modeéles sous-jacents aux conduites ultérieures en
situation de travail, et enfin la phase de professionnalisation, c’est-a-
dire celle de l'influence et de l'intégration des normes professionnelles
qui permettent de réaliser son travail selon les régles de 1'art, d’étre
admis ou reconnu comme connaissant bien son métier”.1

Elle pose encore un probléeme épistémologique dans la
mesure ou les référentiels de compétence se fondent essentiellement
sur l'analyse de discours, tenus par les tenants des postes qui décrivent
leurs missions, leurs activités, leurs taches, leurs responsabilités. Pour
plus d'objectivité, ces déclarations sont confrontées aux discours tenus
par les responsables des tenants des postes qui corrigent les écarts,
redressent ce qu'ils considérent comme une erreur de perception, de
positionnement ou un abus de pouvoir !

Mais ces descriptions restent biaisées par les
représentations que se font les acteurs de leur situation au sein de

1 R. Charles-A. Keravel : “Universalité et contingence de la notion de compétences”,
Actes de I'’AGRH 93, p. 297.
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I'organisation ; ces représentations loin d'étre rationnelles ou réalistes
sont médiatisées par les perceptions que les acteurs ont de la réalité
organisationnelle. Ces perceptions sont souvent dominées par les
affects et les ressentis, déformées par l'image qu'ils se font d'eux-
mémes et l'image que les Autres leur renvoient d'eux-mémes, voire
l'image qu'ils ont le sentiment que les autres leur renvoient d'eux-
mémes. Images qui peuvent aussi bien étre en dissonance cognitive.
Quand un acteur n'a pas le sentiment d'étre reconnu a sa juste valeur
par l'institution a laquelle il appartient, son discours tend a devenir
injonctif, comme pour prouver a I'Autre la pertinence de sa fonction
et la valeur de son travail. Les descriptions du travail sont aussi
marquées par un certain nombre de biais cognitifs qui déterminent la
fagon dont nous reconstruisons la réalité : en nous y placant au centre,
en surestimant notre importance, en établissant des relations de
causalité qui nous permettent d'expliquer les situations avec la
cohérence qui nous convient. Ces biais cognitifs sont favorisés par la
partialité et les limites des informations accessibles. Celles-ci
s'inscrivent dans des schémas de pensée et de valeurs socio-culturelles
héritées en partie, reconstruites en partie.

Si ces représentations peuvent effectivement rendre
compte de la complexité socio-organisationnellel et permettre de
prendre conscience des tensions qui traversent 'homme et des
fractures qui le marquent, elles s'expriment au travers d'un systéme
symbolique, conventionnel qui lui-méme structure-le-réel. Le langage
est lui-méme en tant que systtme de communication et de
représentation traversé de tensions socio-politiques et socio-culturelles,
qui contribuent a construire nos perceptions et nos schémes de pensée.
Or dés le départ, la logique dénotative d'un référentiel des compétences
postule un ordre et une “structuration en terme de définition et de

1 Cf. B. Mouret sur les représentations sociales comme clé d'approche des construits
humains et sociaux in :"Les représentations sociales : un outil d'aide a la gestion des
Ressources Humaines", Actes de 'AGRH, Jouy en Josas 93, p. 171.
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regroupement par classe de chaque type de compétence, ainsi que la
distinction pour chacune d'entre elles de niveaux de maitrise de la
compétence spécifique"l. Elle détermine ainsi les résultats de ce qu'on
cherche. En outre, trois niveaux de représentation interférent : celui de
la description premieére par le tenant du posté, celui de la lecture du
consultant ou du responsable du référentiel, celui des desiderata de
l'institution commanditaire. Ce qui pose probléme dans 1’élaboration
d’un référentiel de compétences c’est bien d’ajuster ces trois niveaux,
sans vouloir tenir compte des limites et de la conventionnalité du
langage. R. Charles distingue & ce propos trois types de langage pour
signifier le travail, dont chacun posséde ses limites et ne permet pas
I'expression de la complexité :

- le langage des tiches séquence et systématise, en phases successives
une activité plus ou moins globale. C’est le langage formalisé de
I'Organisation Scientifique du Travail qui s’avere inopérant dés lors
que l'on interroge le degré de difficulté d’'une tadche ou d’un poste ;
“une opération peut avoir des difficultés trés variables selon les
exigences qui lui sont associées”2. Requiert-elle simultanéité et
coordination de I'observation et de l’action ? L’opérateur a-t-il autant la
maitrise des temps de réaction de sa machine que des siens propres ? Le
langage des taches contourne cette difficulté3 en classant les taches dans
une hiérarchisation conforme aux normes sociales admises. C’est le
principe négocié des classifications qui arbitre en uniformisant des
situations qui ne sont pas toujours analogues : est-il plus facile de
diriger 10 opérateurs travaillant sur un matériel complexe ou un
produit de pointe que 50 ouvriers spécialisés sur une chaine de
production de masse ? Tout est affaire de conventions et de normes

1 Keravel- Charles : Universalité et contingence de la notion de compétences, Actes de
I'AGRH 93, p. 299.

2 Ibid., p. 299.
3 Nous serons amenée a revenir sur cette question au chapitre II.
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sociales. Cette question n'en préoccupe pas moins les entreprises.
Nous avons eu l'opportunité de participer a de tels débats en PMI.

-_le langage des aptitudes tend a réifier et a catégoriser de fagon statique
les capacités d’'un individu a un moment donné. Il ignore la
dimension processuelle de l’appropriation d’un métier dans un
environnement donné. Il s’attache essentiellement a repérer les
capacités logiques nécessaires a I'exécution d’une tache, telles qu’elles
ont été développées en formation initiale. I1 enferme ainsi un
individu dans un niveau et dans un classement scolaire.

-_le langage des communications est moins dénotatif puisqu'il prend
en compte les “processus de communication entre son titulaire et les

composantes de la situation”l. Mais il tombe dans le piége des
paradoxes de 1'énonciation : comment faire le tri entre ce qui émarge a
'intentionnalité de l'acteur et ce qui émarge au cadre de référence dans
lequel il se situe ?

L'analyse des discours ne permet donc pas de fonder, en
vérité, un référentiel des compétences, “ce qui rend tres difficile
l'utilisation des profils de compétences pour établir une pesée des
postes l'un par rapport a l'autre, sauf a construire des indices
composites validés par l'expérience, cette difficulté provient peut-étre
de la volonté de lier les compétences au poste plutét qu’aux
individus”2. :

Le probleme épistémologique posé par la fagon dont la
connaissance de la compétence ou du fait humain est construite se
double alors d’un probléme axiologique dans la mesure ou le modéle
construit fonde des procédures de gestion, des normes d’évaluation
dont la légitimité peut toujours étre questionnée. Comme le dit M.

1 id. p. 299.
2 Ibid. page 300.
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Sonntag, le gestionnaire des Ressources Humaines est “confronté a
'organisation de 1’action collective et aux relations entre individus”, et
il ne peut “passer sous silence la question du sujet, de la finalité, et du
pouvoir”l. Les procédures de gestion sont des “mises en scéne de
configuration de pouvoir”2. Elles empruntent au cadre normatif du
systeme juridique ; elles entérinent des situations de fait, construites
dans I'histoire conflictuelle de la dynamique collective ; elles les
balisent de repéres techniques qui a leur tour participent a la
construction des représentations sociales en devenant autant de
contraintes “naturelles”. Elles se nourrissent tout autant des discours
scientifiques, pseudo-scientifiques ou idéologiques qui leur permettent
d’étayer leurs pratiques : “La GRH en se plagant du c6té de la gestion et
de la science cultive cette secréte ambition de pouvoir cerner des lois
cachées qui expliqueraient par exemple l'articulation entre la logique
de l'entreprise et celle des sujets. Par la connaissance de ces régles
implicites le Directeur des Ressources Humaines pourrait fonder a la
fois sa maitrise de la réalité et sa légitimité d’expert. C’est I'idée d'une
administration scientifique des relations sociales en entreprise... A la
question de la vérité se substitue celle de la légitimité et de 1'éthique”3.

La standardisation des prozédures de gestion des hommes
ne peut pas, au plan éthique, s’arréter a la normalisation juridique : en
effet celle-ci autorise a une flexibilité de gestion qui légitime les
pré’ﬁques contribuant a réduire la composante salariale des cotits de
production et a dualiser le marché du travail, aggravant ainsi les
clivages sociaux.? De plus, étant donné que l’appartenance
professionnelle est de plus en plus le lieu de I'expression identitaire et
que celle-ci est indissociable des processus relationnels dans lesquels les

Im Sonntag : “Construction des connaissances et axiologie en Gestion des Ressources
Humaines”, in Actes de I'AGRH 93, Jouy en Josas.

2 1bid, p. 262-263...

3 ibid.

4 Cf. M. Aglietta, A. Brender : “Les métamorphoses de la société salariale”, Calmann
Lévy, 1984, p. 178-179.
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individus font l'expérience du pouvoir, il importe que les catégories et
les lieux pour dire la compétence soient légitimés car aucun individu
ne peut se décréter une compétence sans se référer aux catégories de
son espace professionnel et a l'image de I'Autre en tant qu'elles
s'ancrent dans l'expérience relationnelle et sociale du pouvoir.l La
gestion des compétences apparait comme une variante de cette
recherche d’intégration du facteur humain au systeme de production.
Quel que soit I'outil utilisé, la GRH est confrontée aux paradoxes
suivants : gérer des intéréts divergents entre acteurs, gérer la
mobilisation et 1'éviction, gérer la logique de production et la logique
du privé. “On sait aujourd’hui clairement que la logique économique
n’'est pas nécessairement conciliable avec la logique sociale, que
l'intérét local de la logique de productivité des entreprises et des firmes
ne rejoint pas forcément l'intérét global de la société”2. Pour M.
Sonntag, l'important est de prendre acte de ces contradictions
fondamentales et de ne surtout pas chercher a les masquer.

Enfin, la construction de la socialisation suppose, aux
plans épistémologique et méthodologique, qu'on prenne en compte la
totalité du fait humain dans ses dimensions extra-organisationnelles
de relation avec l'environnement qui toutes traversent la vie des
organisations de part en part, au lieu de se “centrer avant tout sur les
facons de rendre les gens plus satisfaits et plus performants”3. La
notion de compétence apparaft ainsi porteuse d'enjeux sociaux et
identitaires car elle touche a leurs repéres institués.

1 ¢f. s. Michel : Sens et contresens du bilan de compétences. op. cit.
2 M. Sonntag : in op. cit.
3 J.F. Chanlat : “Vers une anthropologie de I'organisation "“in op. cit.
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2_Les enjeux sociaux et identitaires

La question des repéres

En tant qu'interface homme/emploi, la notion de
compétence tend a renforcer le déséquilibre d'un rapport de forces,
entre celui qui cherche un emploi et doit “savoir se vendre”, celui qui
est évalué en fin d'année et le recruteur ou l'évaluateur. Celui-ci fonde
sa sélection (ou son évaluation) sur la définition d'un emploi dont il
fixe les contours, les compétences requises et le niveau de qualification:
”l“femp10)?eur se fonde (le plus souvent), non sur la qualification
(validée) du salarié mais sur l'emploi dont il est maitre, pour faire le
choix du salarié le mieux «qualifié» pour l'occuper”l.

La définition d'une qualification adhoc par l'organisation
permet de concilier I'extréme contingence de l'espace d'application de
la compétence (a la situation de travail, au systéme de gestion, a la
situation socio-économique de l'entreprise)? et son universalité
comme instrument de gestion, fondée sur la “standardisation volon-
tariste de régles de recrutement et de prom.otion”3. La gestion fondée
sur les compétences permet, on l'a vu, un tri entre les individus au
potentiel d'adaptabilité et les autres; quand les mutations économiques
et technologiques s'accompagnent d'une crise de I'emploi, elle permet
aux entreprises de “fidéliser” leur Ressource Humaine. Elles dévelop-
pent alors une politique de formation-maison qui garantit a
I'employeur la maitrise du processus de formation et la qualification
adhoc. Le salarié “contraint de se former” pour garder son emploi n'y
gagne pas en valeur marchande puisque cette qualification acquise
n'est pas validée, ni reconnue socialement.

1 B. Liétard : "Les effets individuels et sociaux des pratiques de reconnaissance des
acquis”, 3éme Université d'hiver de la formation professionnelle. 1992

2 ¢t Keravel, Charles: in article cité.
3p. Courpasson, Y.F. Livian : in article cité.
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C'est le “concept empirique”l de Qualification qui assure,
sur un plan sémantique et idéologique, l'articulation entre la réalité
micro-organisationnelle et la réalité sociale. Elle est définie comme un
acte social: “c'est le jugement porté sur le niveau et le degré de
compétence d'un individu compte tenu de l'émploi qu'il tient”1. Elle
est le produit d'un rapport social; elle incarne une régulation, sur des
valeurs admises par des partenaires aux intéréts divergents (patrons et
salariés représentés par leurs organisations syndicales) a un moment
donné.

En empiétant, dans le langage gestionnaire, sur la notion
de qualification, la “compétence” oblitere la légitimité sociale et
politique qui est attachée a la Qualification dans l'imaginaire collectif.
- Celle-ci est, a un niveau symbolique, indissociable de la notion de
classification qui, elle, concerne l'emploi. Bien qu'elles soient trop
souvent confondues avec la Qualification, les classifications
répertorient et classent les emplois dans une hiérarchie; celle-ci fonde
un systéeme d'évaluation des emplois qui trouve sa légitimité sociale et
politique dans leur reconnaissance paritaire. Liées aux conventions
collectives, les classifications sont le fruit d'une négociation, d'un
accord. Comme telles, elles expriment “un rapport de forces entre des
groupes de salariés, des partenaires sociaux, et des employeurs sur la
définition, suite a la négociation, de qualités valorisables par un
individu dans le poste de travail, dans un processus de production
donné”2. Les classifications sont inscrites dans 1'histoire collective par
les arrétés Parodi de 1945. Ceux-ci font date dans la mesure o1, d’une
part ils définissent des salaires minima au niveau national et
représentent pour les salariés et leurs syndicats un acquis social
majeur; d’autre part, elles inscrivent dans les négociations salariales la
présence légiférante de 1'Etat. Les classifications établissent un maillage

1 J. Thomas : La Qualification Professionnelle. Evaluation et évolution, P. 8, Eyrolles
91.

2D. Courpasson, Y.F. Livian : in article cité, p. 5.
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social qui concerne la collectivité du travail. Dans une grille de
classification prédéterminée, composée de positions repérées par un
coefficient hiérarchique, elles rangent les emplois par filiéres puis
déterminent une cohérence interfiliecre de maniere a établir des
équivalences horizontales entre filiéres. Elles construisent donc des
reperes d'une branche professionnelle a l'autre, permettant des
comparaisons et des estimations, et structurent de maniére analogue
les coefficients, selon, en gros, la méme allure exponentielle.

- L'enjeu de la négociation réside dans la définition des
postes-repéres. En fait le consensus s'est, semble-t-il, fait rapidement 2
I'époque dans la mesure ou “les classifications reprirent les hiérarchies
d'emplois produites par la culture et l'histoire, hiérarchies acceptées et
méme valorisées par les intéressés parce que rendant compte de la
réalité vécue”l. Doublement légitimées, par un processus socio-
politique et un processus culturel et historique, ces classifications
seront déterminantes pendant prés de trente ans dans plus de 200
branches professionnelles et continuent de l'étre dans un certain
nombre de secteurs industriels, tout en étant retoilettées et actualisées.
Si c'est a cause de cet ancrage historique méme qui les marque du sceau
de la contingence que les classifications deviennent inadaptées et
inopérantes'a prendre en compte la polyvalence, I'évolution du travail
et les mutations organisationnelles, la qualification reste symboli-
quement attachée a la notion de métier et inscrit l'expertise de
I'histoire individuelle d'une trajectoire professionnelle et personnelle
dans l'histoire collective des identités professionnelles.

Les classifications font I'objet de nombreuses critiques
fondées sur leur inadaptation a la réalité du travail d'aujourd'hui, sur
leur incapacité a saisir la réalité des emplois, sur leur abstraction géné-
ralisante ou sur leur usage a seule fin de rémunération qui dresse une

1 Ph. Denimal, G. Donnadieu in "Classification, Qualification” Editions Liaisons 93,
p- 53. :
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comptabilité de la qualification. Celle-ci est, de surcroit, enfermée dans
un carcan juridique qui contraint les entreprises et qui, selon les socio-
logues, protege les salariés, méme si les accords de la Métallurgie de
1975 ont constaté que bien des emplois, notamment les emplois de
production directe, sont bien plus ”qualifiés”.que ce qu'il était admis
jusqu'alors. “La notion de compétence telle qu'elle s'est récemment
répandue dans les milieux industriels frangais ne permet pas d'effec-
tuer cette lecture stratégique de l'acteur collectif, défenseur d'une
identité collective a travers la qualification”l. Elle ouvre la porte a tous
les abus d'une dérégulation que seul un débat social permanent

permettrait d'éviter.

Par ses caractéristiques, flou conceptuel, contingence,
atemporalité et statisme radiographique?, D. Courpasson et Y.F. Livian
voient dans son utilisation un enjeu de “dissolution du corps social”.
Effacant les repeéres sociaux et identitaires collectifs associés a la Qualifi-
cation, l'utilisation gestionnaire de la compétence, comme réponse
managériale aux insuffisances des accords négociés, va dans le sens
d'une individualisation du rapport salarial : “la compétence est vue
d'abord comme un élément individuel. Si I'on a pu parler de qualifi-
cation collective, pour décrire les phénomenes d'adaptation au
fonctionnement de l'organisation existant au niveau d'un collectif de
travail, la "compétence”, elle (dans son acceptation récente) est indivi-
duelle, liée & des caractéristiques personnelles du salarié”.3 A 1'opposé
de cette critique radicale, C. Thuderoz note 1'émergence d'un nouveau
lien social, caractérisé par un "individualisme coopératif’ qui laisse

1D. Courpasson, Y.F. Livian : in op. cit., p. 6.

2 Cf. "Dans son acceptation «gestionnaire» récente, la compétence renvoie plus au
constat «statique» du jugement de l'adéquation d'un individu dans une fonction
donnée..." D. Courpasson et Y.F. Livian. Ce sont les auteurs qui soulignent. In op cit.

31bid.
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place au "sujet” a c6té de l'acteur social. Cette émergence du sujet est
aussi liée a un déplacement dans la relation au syndicat!.

La signature fin 1990 de l'accord A. CAP 2000 dans la
sidérurgie (Usinor-Sacilor) a été accueillie comme une révolution. Il
bouscule en effet les critéres de positionnement en n'établissant plus la
qualification a partir du poste occupé, mais a partir du métier de
I'homme, a partir de la somme de ses compétences, sanctionnées ou
non par un dipléme2. Toutefois le probléme se poserait toujours, un
an aprés la signature, de la validation de ces savoir-faire opérationnels,
liée a la difficulté de reconnaitre ou non une compétence particuliére a
un individu3. En effet, “Axée sur des éléments plus subjectifs, la
compétence est difficilement évaluable et mesurable”4. A ce titre, elle
interpelle le souci d'objectivation auquel s'attachent encore les
partenaires sociaux. On est en effet loin des regles de rémunération a
I'ancienneté. Denimal et Donnadieu soulignent que cet accord a été
signé par la CFDT, la CFTC, la CGC, et la FGMM-CFDT a souhaité
qu'elle serve d'exemple pour et dans les entreprises de la métallurgie.
Toutefois, ils n'évoquent pas les raisons (pressions des ouvriers) et les
déterminants contextuels (réduction d'emplois) qui ont amené les
syndicats a signerS.

Il est un autre signe encore de cet enjeu de “dissolution du
corps social”: les entreprises s'approprient aussi les régles de définition
des~emplois dont elles redessinent les contours et les conditions
d'exercice de fagon protéiforme en fonction de leurs besoins. La

Iin : *Du lien social dans I'entreprise. Travail et individualisme coopératif’ in Revue
Frangaise de sociologie n® XXXVI avril-juin 1995 p. 325-351

2 Cf. Alain Lebaude : Le Monde, 7 février 91.

3 Cf. G. Donnadieu, Ph. Denimal : in op. cit., p. 78.

4 Courpasson, Livian, p. 6 : in article cité.

5 E. Léonard montre clairement dans sa thése le poids du contexte sur les attitudes des
salariés et des syndicats, ainsi que le "cantonnement" et le "peu de prise” de ces derniers

sur la "logique compétence”. In Le Management des ressources humaines: pour une lecture
critique. CIACO Université Catholique de Louvain-La-Neuve 1994
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“compétence” permet ainsi la dérive vers la constitution d'ensembles
professionnels artificiels qui transcendent les métiers existants.
Fusionnant le projet professionnel individuel dans le projet
d'entreprise, comme pierre a 1'édification du Métier de l'entreprise,
diluant les frontiéres des emplois au profif d'une somme globale
d'activités a répartir, la gestion managériale des emplois basée sur
l'identification des compétences, conduit a “des découpages et des
catégorisations artificielles dans le corps social, c'est-a-dire les
populations a gérer”l. En ayant l'opportunité de définir la malléabilité
des emplois, en dehors de tout cadre institutionnel de négociation, les
entreprises brouillent une nouvelle fois les reperes socio-
professionnels existants et contribuent a renforcer l'individualisation
du rapport salarial ; d’autant plus qu’elles ne tiennent pas compte de
I'histoire et de la réalité sociales et relationnelles dans lesquelles les
hommes construisent leurs représentations d’eux-mémes, des autres et
du travail.

Ces ensembles professionnels sont parfois bien artificiels
quand ils integrent autant de caractéristiques contingentes que de
subjectivité et de conformité a des normes sociales ou a des valeurs
culturelles que choisit l'entreprise. On en trouve une illustration
frappante dans la multiplication des ouvrages généralisant une
méthodologie utilisée dans un contexte particulier. On en empruntera
un exemple a C. Fliick et C. Le Brun Choquet?. Elles distinguent ainsi
deux métiers a part entiére, bien que “métiers particuliers” : celui de
I'Encadrant et de I'Expertise. “Le Métier expertise est parallélé a celui
du Métier Encadrant. Il reflete une certaine vision de l'expert ou du
spécialiste dans l'entreprise et entend donner aux deux catégories de
personnes les possibilités d'évoluer différemment. L'Expertise repose
ici sur des activités techniques a réaliser (métier technique : statistiques,

1 Courpasson-Livian in op. cit. p. 6
2 C. Fliick, C. Le Brun Choquet : "Développer les emplois et les compétences, une
démarche, des outils, " Insep Editions, septembre 92, p. 128. C'est nous qui soulignons.
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comptabilité, finances, juridique et contentieux, etc) doublées
d'activités liées a la gestion de projet auxquelles il faudrait ajouter les
activités de conseil. On peut donc envisager que le contour d'emploi
d'un professionnel ou d'un expert rassemblera au_moins trois
métiers". |

Le flou terminologique est a la mesure du flou du contour
de I'emploi dans la mesure olt “on ne peut dire actuellement qu'il y ait
une démarche qui prévaut sur une autre : les circonstances sont
souvent maitres du choix”!l. S’agit-il de boites, de coquilles vides que
I'individu fera exister en les remplissant de sa compétence ? Ou s’agit-il
d’une forme de catégorisation dont l'élasticité permet une gestion
individualisée et variable selon les circonstances?

N'est-ce pas 13, dans la difficile mais nécessaire analyse du
travail, dire qu'entre travail prescrit et travail réel, c'est 'homme doté
de savoirs, généraux, techniques ou spécifiques et de compétences
cognitives lui permettant d'user de ces savoirs, qui traite la complexité
d'une situation en en reconstruisant une représentation qui n'épuise
jamais la totalité de ce savoir en usage ? N'est-ce pas la dire, qu'entre
deux personnes tenant un méme emploi, et aboutissant aux mémes
objectifs, il y a des différences dans la fagon d'exécuter le travail et
qu'on peut y repérer une “originalité qualifiante”2? La qualification
désigne “un attribut du travailleur et non un attribut du travail" ainsi
que le rappelle péremptoirement J. Thomas voyant dans ce glissement
la source de bien des confusions et des ambiguités. Il faut également
rappeler que la Qualification se construit avec le temps et ne se
conjugue pas avec la précarité de I'emploi. L'expertise, de son c6té,
n'est pas l'aboutissement normal ni obligé de la compétence
professionnelle. Elle est une forme rare, statutairement valorisée que

1 bid. p. 129. ( .
2 Expression empruntée a J. Thomas in La Qualification Professionnelle.
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la plupart des travaux n'exigent pas.! Au fond, le probleme n'est-il pas
d'identifier les déterminants socio-organisationnels et psycho-cognitifs
du savoir et de son usage? Pour G. Jobert, la réalité du travail se
ramasse dans la question suivante: "comment les travailleurs se
débrouillent-ils, individuellement et collectivement, pour obtenir le
résultat attendu en conciliant performance et sauvegarde de leur

équilibre physique et psychologique?"?
Vers de nouvelles professionnalités?

Ainsi le cadre de définition et de structuration de la
compétence n'est-il plus le métier mais I'entreprise et son activité de
base. Toutefois de grandes tendances se font jour qui s'actualisent
diversement en fonction des données des entreprises. Idéalement,
l'opérateur ajoute a son savoir pratique une composante gestionnaire
et au savoir des procédures un savoir des procédés. Au savoir-faire, il
ajoute un savoir-résoudre, dont la définition reste aléatoire. Nous y
reviendrons. Si on s’attache aux incidences des nouvelles formes de
rationalisation des services production sur la répartition des roles et
des espaces de qualification, on découvre au-dela de l’enrichissement
des tiches des opérateurs, l’éclatement et la dissolution du ou des
métiers de la Maintenance entre différents acteurs. Les opérateurs de
fabrication héritent des fonctions d’entretien et de réglage, voire de
dépannage premier niveau, dévolues autrefois aux agents de
maintenance. La redistribution de la fonction Maintenance en trois
niveaux normés et normatifs intégre une montée en compétences liée
a la complexité des dispositifs qui requiert une population
technicienne plus diplomée. Il en résulte un certain nombre de
conséquences en termes de stratégie de gestion et d’effets sociaux. La
gestion de la variable humaine oscille entre deux stratégies qui ne sont
d’ailleurs pas forcément incompatibles : & savoir le recours a une main-

1ct. J. Thomas.
2in interview de l'enquéte dAndréani op.cit.
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d’oeuvre surqualifiée, que favorise un marché de 'emploi en crise et
une hausse du niveau de formation, ou la valorisation de l'expérience
des acteurs de I'exécution ; on trouve trace de la premiére stratégie dans
la décentralisation de la fonction méthodes dans les ateliers avec le
développement d’une catégorie de techniciens a fort bagage
technologique ; la deuxiéme s’accompagne de l’enrichissement et de la
diversification des taches et de l'institutionnalisation de l'autonomie et
de la responsabilité.

- Il n’est pas certain que le développement d’une catégorie
de techniciens qualifiés de niveau bac + 2 ne s’accompagne pas d’une
dévalorisation de leur image et de leur statut ; il n'est pas certain non
plus que la promotion de “l’'opérateur” (terme générique qui recouvre
des réalités bien différentes selon les entreprises et les qualifications) ne
soit pas rapidement rattrapée ou concurrencée par la “sophistication
des outils informatiques... (qui permettrait de faire) 1’économie de la
responsabilisation et de l'initiative des travailleurs de production”l.
Certes, a court terme, la réinsertion des ouvriers de maintenance sur
ligne constitue pour les Directions un avantage en ce qu’elles y voient
des opérateurs plus qualifiés, ou en tout cas aux compétences
diversifiées; mais elles constituent pour les agents eux-mémes une
déqualification et une humiliation quand elle cl6t vingt ou trente
années de carriere dans I'entreprise, de relations sociales et de relations
interpersonnelles au cours desquelles des individus et des groupes
d’acteurs ont fait un apprentissage collectif du travail, du savoir et du
pouvoir. Nous en donnerons un exemple précis au chapitre II.

Ces ensembles professionnels restent pourtant bien
fragiles ; car ils restent menacés par la “lenteur” du temps social
nécessaire 4 l’émergence de nouveaux acteurs et de nouvelles
professionnalités. Une nouvelle professionnalité ne se décrete pas,

1 Ph. Zarifian : p. 79 in op. cit.
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sans une profonde transformation identitaire qui requiert un temps
qu’une gestion a court terme des hommes condamne a coup str. C’est
dans l'expérience des rapports de pouvoir, entre individus et groupes
au travail, qu'’ils construisent leur identité et leur image de 1’Autre.
C'est dans l'expérience quotidienne du travail que s’élaborent,
s’expérimentent et se confrontent différentes formes de savoirs; les
acteurs y construisent leurs représentations de l'action, du travail,

d’eux-mémes et des groupes.

- Dans leur rapport de recherchel sur la transformation des
groupes professionnels vers de nouvelles professionnalités dont
I'enjeu est celui de la recombinaison sociale des compétences en
production, détenues par des catégories différentes de salariés, M.
Sueur et ]J.P. Cadet montrent bien a quel point l'intégration de
I’entretien au sein méme des structures d’exploitation pose un
probleme d’identité ; a quel point la modification par la restructuration
technologique des espaces de travail antérieurs porte atteinte a
l'identité ouvriére ; a quel point la modification des zones de pouvoir
construites met un frein au changement ; a quel point l'intégration de
nouveaux construits organisationnels et relationnels passe par
I'impulsion de nouvelles représentations. Le principe d’une relation
client-fournisseurs qui doit guider a l'interne l'action des acteurs est
loin d’étre assimilé par tous les services ; cette assimilation reste
subordonnée aux avantages ou aux intéréts que les acteurs trouvent a
ce changement.

IIs montrent par ailleurs que la notion de délai, essentielle
a la capacité de réactivité de l'entreprise n’est pas assimilée par les
personnels de production. Il n’est pas certain que cette question ne soit
pas liée aux problémes de relations (d’information et de coopération

1 M. Sueur, J.P. Cadet : “Innovation technique, mutations organisationnelles et
transformation de la main-d’oeuvre dans la sidérurgie : Quelle dynamique de
changement ?”, Rapport du LASTREE-USTL a la Sollac Dunkerque, novembre 91.
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dans le travail) que rencontrent des salariés amenés a travailler
ensemble alors qu’ils relevent de catégories et de professionnalités
différentes. Nous verrons que cette question rencontre celle de la
redistribution des savoirs et la réponse que peut lui apporter
I'apprentissage organisationnel. .

C’est pourquoi ils en concluent que toute action sur
I'organisation reste donc bien une action sur les groupes eux-mémes, et
leurs représentations. Ils rejoignent ainsi ce que M. Sonntag appelle la
question de l'axiologie : le probléme pour qui raisonne en termes de
compétence ou de poste est bien d’intégrer le facteur humain dans le
systeme de production. Or I'homme est de loin celui qui a le
fonctionnement le plus riche : “a trop simplifier pour mieux gérer, on
perd une partie des potentiels contenus dans les personnes ;
inversement, plus on cherche a comprendre le systéme humain,
mieux on connait le systéme organisationnel”1.

La question de l'identité

La "compétence” amorce pour ses contempteurs, un
processus de désocialisation. En contournant le métier comme
mémoire sociale de l'identité professionnelle et en subvertissant la
légitimité de ses repéres, elle menace la cohésion du collectif de travail;
associée a l'individualisation des salaires, elle peut étre a la source
d'une compétitivité entre acteurs, déstabilisante pour le collectif
d'exécution. Ce processus se poursuit avec “le glissement de la respon-
sabilité sociale vers la responsabilité individuelle”, glissement qui se
produit dans et hors de l'entreprise et “concerne la relation au travail
de maniére globale dans notre société”2. Plus s'affirme l'impuissance
collective a gérer la crise de I'emploi, a résorber le chomage, plus fort
devient l'individualisme et le recours a l'individualisme pour rejeter

1P. Louart : “Yintervention en GRH”, p.A262 in ”Repénser la GRH".
25, Michel : Sens et contresens des bilans de compétences, p. 148, op. cit.
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sur le salarié-acteur la responsabilité de ses réussites ou de ses échecs, la
responsabilité de son histoire et de son avenir. C'est ainsi que S. Michel
voit dans la législation sur le bilan de compétences l'aveu d'une
impuissance de la politique publique et un échec de la gestion
prévisionnelle des entreprises. En valorisant l'individu, elles l'isolent ;
elles I'excluent du champ social en le rendant responsable de son
exclusion, la ot il n'est pas capable de s'adapter. L'individu se trouve
alors soumis a une injonction paradoxale aliénante qui lui intime de
faire ce que ni 1'Etat ni I'Entreprise ne sont capables de faire; qui lui
intime de réussir la ou les conditions de la réussite sont tronquées; et
qui le renvoie a une représentation de lui-méme coupée des processus
identitaires fondés sur les représentations collectives et inséparables
des “espaces de légitimation des savoirs et compétences”].

Or on l'a vu précédemment, “tout acte d'évaluation est
avant tout social, c'est-a-dire qu'il repose a un moment donné sur des
valeurs partagées constituant un référentiel”2. Il importe donc de
clarifier les représentations de la compétence, d'analyser et de prendre
en compte les enjeux liés a la sélection de tel ou tel critére ou a la
définition des variables retenues. Est-il possible de rendre compte de la
complexité de la relation qu'un acteur entretient avec son travail ? Est-
il possible d'inférer l'activité (ce que fait le sujet) de la tache (ce qui lui
est prescrit de faire)? La prescription du travail, de nature
organisationnelle est en relation avec une organisation du savoir, du
pouvoir et de la communication qui-laissent a 1'acteur plus ou moins
de marge d'autonomie, de prise de risques. L'acteur mobilise un savoir
sur le savoir; celui-ci intégre des représentations nourries par
I'expérience qui a leur tour structurent les conduites a tenir dans des
situations similaires a celles déja vécues ; il integre également des
normes professionnelles liées a un contexte, a un milieu particuliers et

1 g, Michel : "Prestations de bilan de compétences : sélectionner et contrdler la Qualité,
le point de vue du salarié. " 3e Université d'hiver de la formation professionnelle. 1992

2§, Thomas in op. cit.
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une stratégie d'action qui lui fait interpréter a sa maniére la
prescription. Cette stratégie est indissociable du jeu de relations et de
pouvoir dans lequel chaque acteur construit et négocie sa compétence.
L'analyse des emplois, si elle ne renseigne pas sur les compétences
requises, doit permettre au moins d'évaluer la complexité de leur
dimension organisationnelle.

Dans son ouvrage sur la socialisation, C. Dubar fonde
l'identité professionnelle sur l'articulation entre transaction subjec-
tive, celle d'une trajectoire sociale individuelle et transaction objective,
celle d'une reconnaissance par les partenaires institutionnels. Il
montre qu'elles résultent de "compromis "intérieurs” entre identité
héritée et identité visée mais aussi de négociations "extérieures" entre
identité attribuée par autrui et identité incorporée par soi"l. Il
distingue ainsi quatre configurations identitaires typiques, auxquelles il
associe "un type de savoir privilégié structurant l'identité et
constituant la matrice de logiques d'action salariale, de "rationalités"
spécifiques."? Nous retiendrons de sa configuration des savoirs,
I'espace d'une problématique gestionnaire, celle de l'articulation et de
la recomposition des savoirs. Dubar distingue les savoirs pratiques,
issus de l'expérience mais non reliés a des savoirs généraux; les savoirs
professionnels, qui articulent savoirs pratiques et techniques, dans une
identité de métier; les savoirs d'organisation qui impliquent d'autres
articulations entre savoirs pratiques et théoriques; et les savoirs
théoriques, non reliés a des savoirs pratiques ou professionnels.
L'identité valorisée par le modele de la compétence est celle qui est
associée aux savoirs d'organisation. C'est dans ce cadre que les savoirs
professionnels sont appelés a se restructurer. Il convient alors
d'interroger les effets de la "compétence” dans le champ des savoirs.

1 C. Dubar : La socialisation. construction des identités sociales et professionnelles
.257 A. Colin Editeur 1991 :
ibid. p.261
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3 Le savoir comme enjeu

Une hausse du niveau d'exigences

C'est de l'organisation du travail que dépend la
complexité des emplois. "Tout emploi peut étre considéré comme une
représentation de l'organisation mise en place."! S'il est effectivement
admis qu'il y a une modification du paysage des emplois, il n'est pas
prouvé qu'il y ait pour autant une hausse généralisée des compétences
requises. Thomas entend par la que les changements de compétences
requis par les nouvelles conditions de production n'implique pas pour
autant un changement de niveau de qualification.2 Pour en finir avec
"le fétichisme magnifié de la machine"3, il dénonce, comme Linhart
ou Freyssenet, le postulat implicite selon lequel la complexité
technologique impliquerait conséquemment une complexification du
travail. Il en donne pour exemple la production d'automobiles de plus
en plus sophistiquées qui n'en deviennent pas pour autant plus
difficiles ni plus complexes a conduire! Cet exemple est d'autant plus
probant que si conduire parait simple, cette conduite requiert en fait
des comportements cognitifs dont pédagogues et psychologues ont
montré qu'ils sont plus complexes qu'il n'y parait. Dans le méme
registre métaphorique, Gareth Morgan souligne que "d'apres une
évaluation récente, il y a dans certaines organisations jusqu'a 87% des
travailleurs qui ont besoin dans leur travail de moins de connaissances
et de compétence qu'il ne leur en faut pour se rendre a l'usine au
volant de leur voiture."4 Il n'en reste pas moins que des activités
simples en apparence peuvent se révéler sous-tendues par des

1J. Thomas : p. 85 in op. cit.

2 jbid. p. 103. C'est l'auteur qui souligne.

3 J. Thomas : p-103 in op.cit.

4'G.Morgan : in "Images de l'organisation" p.332 les presses de l'université de Laval
Editions Eska 1989.
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processus cognitifs complexes. Les travaux en cours sur l'analyse du
travail risquent de bouleverser des certitudes admises sur lesquelles
s'appuient et se sont appuyés l'évaluation et le positionnement des
emplois (Thomas).

Dans le méme ordre d'idées, certains emplois jugés
subalternes jusqu'a présent, et auxquels on affectait les salariés
impropres a d'autres tiches ou en mal de reconversion, font l'objet
d'une considération nouvelle. Les fonctions d'accueil par exemple,
revétent une importance "stratégique” et ont fortement mobilisé les
services formation, ces quelques dernieres années. Ce type d'emploi
voit son image revalorisée, ses exigences en termes d'adaptation et
d'implication comportementales augmenter, sans requérir pour
autant ni des connaissances étendues, ni un apprentissage complexe.

Par contre il ressort de l'analyse des statistiques que le
niveau apparent d'exigences pour les emplois s'est accru. La hausse du
niveau de formation et l'inflation de l'offre de diplomes et de jeunes
diplémés sur le marché conduisent de nombreuses entreprises a élever
leur niveau d'exigences au moment du recrutement. En fait, la réalité
est contrastée selon les secteurs, entre grandes entreprises et PME et
révele un déséquilibre entre les emplois créés, leur niveau de
qualification et les exigences que la hausse du niveau de formation
autorise. D'apres J. Thomas, le niveau de formation des ouvriers
évolue peu. Il ressort a l'inverse que le niveau d'exigences des
employés n'a pas globalement changé, mais la formation des
“employés"” a évolué a la hausse, avec le recours a une main d'oeuvre
"surqualifiée”. Il y a par contre une extension forte des emplois de
faible niveau dans les services. D'aprés le GRHEP, les créations
d'emplois ces dix derniéres années sont majoritairement liées a des
activités peu qualifiéesl. "Le nombre d'ouvriers non qualifiés de la

1 P. Louart et le GRHEP en donnent un certain nombre d'exemples in : "les champs de
tension des R. H. "in "Repenser la GRH?" p.200 op.cit.
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grande industrie baisse, mais les PME-PMI et le tertiaire en absorbent
davantage."! Le champ de tension que constitue le rapport formation-
emploi réveéle par ailleurs, une dépréciation relative du dipléme.2 Les
titulaires du baccalauréat employés comme ouvriers non qualifiés sont
ainsi passés de 19% en 1982 a 30% en 19903. S'aj’oute a cela, le fait qu'il y
a souvent inadéquation entre la formation reqgue et le contenu de
I'emploi occupé: 25% des ingénieurs travaillent dans un secteur sans
rapport avec leur formation et 25% occupent une fonction qui en est
éloignée.# Pour J. Thomas, le lien formation-emploi, selon lequel il y
aurait répartition des emplois selon le niveau d'instruction n'est pas
si clairement attesté. "Au total si I'on comptabilise les employés et les
ouvriers, c'est prés de la moitié d'entre eux qui occupent des emplois
de niveau bas, censés ne pas exiger une qualification élevée, donc une
formation de méme ordre. Or les employés et les ouvriers confondus
représentent 60% de la population active. Sur ces bases on peut retenir
que prés de 30% de la population active occupe donc des emplois de
faible niveau. Cette estimation reste par ailleurs minimaliste. Elle ne
prend pas en compte certains emplois de l'agriculture, de l'artisanat et
du commerce qui peuvent légitimement étre considérés comme peu
"qualifiants" et dont le nombre s'éléeve a 738000 soit 18% de la
population active. Il semblerait donc possible d'avancer qu'environ
50% de la population active n'occupait pas, en 1985, des emplois d'un
niveau exigeant une qualification élevée."> Notre constat dans les
entreprises ol nous avons travaillé est que deux stratégies cohabitent.
Les entreprises profitent aujourd'’hui de l'opportunité de recruter des
opérateurs de niveau BAC, mais stabilisent les personnels restés en
place, a grands renforts d'investissements dans la formation.

libid.

2ibid.

3 ibid.

4 A. Lebaude Le Monde septbre 1989 : “Les lers pas des jeunes diplomés" .
57. Thomas : p.102 in op. cit.
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Il en résulte un certain nombre de conséquences en terme
de stratégies de gestion de personnel qui affectent tout autant la réalité
sociale que l'organisation du travail. Si la compétitivité de l'entreprise
dépend de sa capacité a apprendre, et notamment a apprendre plus vite
que les autres!, il semble aujourd'hui, au travers de la diversité des
pratiques et des expériences que deux voies dominantes s'offrent aux
organisations d'accroitre leurs qualifications et leurs potentiels
d'agents qualifiés: schématiquement, celle d'une organisation qualifiée
(qui recrute des candidats formés) et celle d'une organisation
qualifiante (qui fait de la situation de travail une situation permanente
d'apprenﬁssage pour former ses salariés).

Entre organisation qualifiée et organisation qualifiante

L'élévation générale du niveau éducatif? permet une
sélection plus poussée a l'embauche qui offre I'avantage d'une main
d'oeuvre jeune, malléable. Elle s'adapte d'autant mieux aux besoins de
I'entreprise, tandis que ses compétences cognitives et techniques sont
attestées par un niveau de formation et sanctionnées par un diplome.
Ses capacités de mémorisation et d'abstraction sont en principe rédées
par l'apprentissage scolaire, tout comme sont évaluées ses capacités a
traiter et gérer I'information, pour soi ou pour autrui, par écrit ou par
oral.

_ Ces jeunes représentent ainsi un potentiel d'ouvriers
mstrults, au sens ou l'entendait Taylor, c'est a dire capables de suivre
des instructions. Le systéme scolaire et l'enseignement professionnel
les y préparent en centrant leurs apprentissages sur le savoir technique

1 of. A. Meignant citant A. de Geus, dirigeant de la Shell, in art. cit. Education
Permanente n°105 p.23

2 “Par exemple, un jeune Frangais sur 2 a obtenu le baccalauréat en 1992 contre 1 sur 5 en
1970. Un tiers d'une génération sort de l'enseignement supéneur dont 70% avec un
dipléme ... Le nombre des ingénieurs diplomés augmente, ainsi que celui des titulaires
d'un troisiéme cycle.” in : "Repenser la GRH?" ppp.199 P. Louart et le GRHEP
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et sur les activités procédurales. L'entreprise se réserve le droit de para-
chever leur formation par l'apprentissage-maison, en situation de
travail, renouant avec un mode de transmission des savoirs sous
forme compagnonnique. Outre l'avantage en principe acquis d'un
bagage technique au moment du recrutement, ce mode de fonction-
nement valorise sur le plan symbolique des représentations, le savoir
expérientiel et la primauté du savoir-faire. Cela implique un certain
nombre de conséquences en matiere de gestion. D'une part, une jeune
recrue ne peut prétendre a cette compétence professionnelle, et donc a
la rémunération que l'entreprise peut y attacher; d'autre part, cette
primauté de "l'expérience” permet aux employeurs de contester 1'ali-
gnement du salaire sur le niveau de dipléomes. En outre, elle leur
permet de contester la pertinence de la formation dans l'usage-maison
qui en est fait.

De fait, d'un c6té l'enseignement technique naturalise le
concept de taiche: "en en faisant une pure technique " qui va de soi "
on éternise la pratique et la division du travail qui lui correspondent”,!
garantissant ainsi la reproduction du systeme en place ; de l'autre, la
notion de compétence, en justifiant la valorisation du savoir expérien-
tiel, permet aux entreprises de s'affranchir de la référence aux niveaux
de formation. Enfin le savoir expérientiel reste prisonnier de la contin-
gence des dispositifs technique et organisationnel. Celle-ci limite les
connaissances produites et leurs possibilités de reconnaissance a
I'extérieur de l'entreprise : tout licencié détenteur d'un diplome-
maison, qu'il soit ingénieur ou agent de maitrise fait l'ameére
expérience de devoir valider son expertise par une formation
diplémante pour se faire reconnaitre. L'entreprise garde ainsi la
maitrise des regles du jeu social.

1 p. Zarifian : "La nouvelle productivité" p.51 op.cit.
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Cette voie d'une organisation plus qualifiée, au regard de
la somme des niveaux de formation au travail, va dans le sens d'un
renforcement de la logique taylorienne, et ce a plusieurs niveaux. Au
niveau de la gestion du personnel, elle développe des procédures de
sélection excluantes; excluantes pour les pérsonnes jugées inaptes,
mais excluantes aussi d'un certain nombre de dimensions de
l'individu. D'une part, l'essentiel de la compétence doit étre acquis
avant l'entrée dans l'entreprise. D'autre part, la logique
organisationnelle exclut la capacité de conception et 1'expression de la
personnalité. En effet, au niveau organisationnel, elle développe un
modele de la prescription qui tend a renforcer le poids des normes
procédurales, a multiplier et a systématiser les modes opératoires. Si les
taches ne sont plus décrites de fagon exhaustive, ou dans le détail des
opérations, elles font l'objet d'une formalisation qui intégre la
distorsion du travail réel, rationalise les pratiques informelles,
standardise les procédures et les procédés et automatise les
comportements. L'espace de travail est ainsi codifié, saturé de
consignes. Elles limitent I'autonomie de l'opérateur a l'observance
policée de normes comportementales. Elles limitent 'apprentissage a
la reproduction d'un ensemble de traitements d'informations
répondant ou correspondant aux cas prévus des situations possibles;
aux échanges verbaux et a I'entraide mutuelle de l'atelier, se substitue
un systeme figé de communication écrite qui renvoie l'opérateur a ses
écrans et a la solitude de sa cabine. Comme le dit P. Zarifian, il s'agit
d'une "version “qualifiée" et ‘“responsabilisante” des anciens
principes tayloriens".! '

Cette logique organisationnelle et les modes de gestion qui
I'accompagnent se trouvent, au niveau institutionnel, confortés,
renforcés, voire légitimés par les démarches de certification. “L’objet
essentiel de la certification est de garantir, par l'intervention d'un

1 in: "Acquisition et reconnaissance des compétences dans une organisation qualifiante"
Education Permanente n° 112 octobre 1992.. '
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organisme tiers, la compétence d’un professionnel, la conformité d'un
produit, d’un service ou d’une organisation a un référentiel normatif
préétabli... La certification d’entreprise atteste la conformité du systeme
qualité de l'entreprise” a ce référentiel”.! “En effet la certification
constitue une «mutualisation» des contréles en dispensant le client de
les effectuer lui-méme.”2 Au nom de la qualité des produits, puis
progressivement au nom de celle des services, les démarches de
certification garantissent la fiabilité des prescriptions et la fiabilité des
acteurs a l'égard de ce qui est prescrit : "d'ou la nécessité de "fiabiliser"
toutes les activités de l'entreprise, ce qui est réalisé en introduisant des
procédurés rigoureuses de travail a tous les stades."> Les normes iso ne
spécifient pas comment faire mais ce que l'entreprise doit faire, et
I’'ameénent a s’interroger sur les procédures de contréle qu’elle met en
place.4 Les processus de Normalisation renouent ainsi avec une
vision mécaniste de l'organisation et de 'homme au travail telle que
la définit G. Morgan®. Ils concilient obéissance contrainte & des normes
et adhésion a des principes d'action ou a des objectifs.

Le manuel d' "Assurance-Qualité" et la mise en ordre de
I'organisation qui s'ensuit, garantit en effet 'adhésion des salariés aux
principes de la qualité, venant clére dans les entreprises que nous
avons rencontrées un premier et long travail de sensibilisation a la
qualité et a I'auto-contréle ; ce faisant il décrit, quadrille et tend a réifier
tout ce qui concerne l'organisation du travail, délimitant les marges
d'initiative des opérateurs afin de circonscrire les zones d'incertitude
liées a ces marges de manoeuvre potentielles. Ces démarches de
I'assurance-Qualité correspondant aux normes ISO 9001- 9002- 9003-
vont dans le sens d'une standardisation des qualifications a l'instar de

1. Igalens, H. Penan : La normalisation, p. 106, PUF “Que sais-je 2", 1994.
2 A. Couret, J. Igalens, H. Penan : La certification, p. 42, PUF “Que sais-je ?”, 1995.

317. Igalens : in "Images de la gestion des ressources humaines dans le discours de la
qualité " p.153 in "Repenser la GRH?"

4 A. Couret, J. Igalens, H. Penan : La certification, p. 66-68, PUF “Que sais-je ?”, 1995.
5G. Morgan: “Images de l'organisation " op.cit.
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la standardisation des procédés, peu compatible avec la gestion
d'incertitudes ou de situations complexes. Elles déterminent un
contexte de travail peu qualifiant dans la mesure ou il postule
l'interchangeabilité des acteurs et présuppose une certaine méfiance a
I'égard de l'opérateur. Enfin elles reposent, semble-t-il, sur deux
leurres essentiels: celui d'un formalisme absolu qui permettrait de tout
codifier et de contréler que tout ce qui est codifié est respecté et
appliqué a la lettre; et celui d'une visibilité et d'une transparence
totales qui permettraient d'assurer, enfin, 1'adéquation entre travail
prescrit et travail réel, comme si formaliser le travail réel, dans ce qu'il
peut avoir de différent d'avec le travail prescrit suffisait a exclure

définitivement toute liberté de l'acteur humain.

P. Zarifian a formalisé les principes de l'organisation
qualifiante. Celle-ci a pour but le développement des compétences et
des connaissances de ses membres, mais en retour elle évolue sous
I'action de ses membres. Zarifian la définit comme une organisation
ou se fait jour un traitement événementiel de l'activité, sur une base
communicationnelle ; elle permet a ses membres de réélaborer les
objectifs de leur activité et de se projeter dans l'avenir.! De
l'organizational learning d'Argyris a l'organisation apprenante, les
définitions se multiplient, entre ce qu'elle est et ce qu'elle n'est pas.
Sur le terrain elle ne se laisse pas identifier aisément. Pour toutes ces
raisons nous n'y insisterons pas plus.

s

Cette opposition entre deux types d'organisation montre a
notre avis que le gestionnaire des RH est concerné par la gestion du
champ de tensions entre travail prescrit et travail réel. Il lui faut
prendre en compte le champ des représentations dans et par lesquelles
les acteurs construisent leur action, interprétent les normes et les
procédures, acceptent ou refusent, parfois inconsciemment, les objectifs

I p. Zarifian : "Acquisition et reconnaissance des compétences dans une organisation
qualifiante”p. 15 & 22 in Education Permanente n°® 112 octobre 1992
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assignés, analysent les résultats et les moyens d'y parvenir, jugent leurs
supérieurs, leurs collegues, leur "patron”. Il importe de laisser du jeu a
ces acteurs, comme on parle de jeu entre deux piéces qui ne s'ajustent
pas completement, afin que leur liberté ou encore leur créativité
puisse s'exprimer, afin qu'ils puissent trouver un sens a ce qu'ils font
et affirmer au grand jour, et non dans la trangression a la régle ou dans
la clandestinité, la signification de leur action. Il importe alors de
comprendre les déterminants de ces représentations, car c'est a la fois
dans l'assimilation des procédures et dans les interstices de jeu créés
par l'incomplétude des procédures que s'exprime la compétence. C'est
donc dans la gestion de ces espaces normés et autonomes, en
interaction permanente, que peut étre reconnue et partagée par tous la
signification du travail et légitimée la compétence.

Les savoirs de 1'exécution en question

Dans son essai de modélisation du systéme participatif, J.
Gautrat montre la dualité du systéme productif "dont une partie vit
avec la norme, tandis que l'autre se prépare a traiter ce qui lui échappe.
Ces deux parties de l'entreprise se trouvent intimement imbriquées:
I'une est liée a l'ordre et a la norme tandis que l'autre est liée au
désordre et a l'incertitude. La norme laisse un vaste champ
d'incertitude, tandis que le traitement répété des incertitudes
transforme une partie de 1'aléatoire en norme et laisse un champ de
débat ou les acteurs peuvent socialiser leur savoir."! La légitimation
par un ordre organisationnel et institutionnel de l'inégalité des savoirs
a donc un sens dans la partie normée du systéme. Cette inégalité
concerne le nombre des informations mais aussi leur valeur: "dans la
partie programmeée de la production, il est incontestable que la micro-
information d'un opérateur sur chaine a beaucoup moins

1 J. Gautrat : " le participatif comme méthode de traitement prévisionnel de
l'aléatoire" p. 75 in Education permanente n° 97 avril 1989 . C'est l'auteur qui souligne.
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d'importance que celle de l'ingénierie ou du bureau des méthodes."!
Mais dans la partie aléatoire du systéme, la micro-information de
I'opérateur peut se révéler plus pertinente pour résoudre une situation
de crise. C'est ce qui fait dire a D. Linhart que cette reconnaissance
pourrait ouvrir de nouvelles perspectives a l'organisation du travail et

a la revalorisation de la qualification ouvriere.2

La mise en cohérence des savoirs nécessaires et
concourant de fait a l'action constitue un enjeu essentiel, a la fois du
point de vue de la compétitivité de 'entreprise et du point de vue de
l'individu et de ses possibilités d'expression et d'épanouissement au
travail. Hatchuel fait ainsi de la gestion des savoirs le champ de
rationalisation privilégié d'une stratégie de diversification et de
renouvellement permanent des produits. On peut y voir un enjeu
essentiel de la réconciliation de l'entreprise avec elle-méme, aux plans
a la fois technico-économique et socio-politique de la restructuration

des ressources.

Mais comme le montre encore ]J. Gautrat, le modele
participatif fonctionne dans un systeme clos. Son objectif est
I'amélioration du systéme technico-productif, sans léser les acteurs,
mais sans cadre négociatoire. De fait il n'a pas renouvelé les
représentations des acteurs, que ce soit celles de la techno-structure a
I'égard des opérateurs ou celles des opérateurs & propos d'eux-mémes
ou de l'organisation. Elles restent globalement prisonniéres de
I'empreinte taylorienne. On a vu que le Management Scientifique de
Taylor avait pour objectif, la rationalisation des opérations ouvrieres
contre I'empirisme du Métier. Le Ma'nagement Participatif, dans ce que
l'on peut considérer comme la seconde phase de I'histoire du

libid. p. 73
2in op. cit.
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taylorisme, le taylorisme a visage humain!, a eu pour objet la
récupération, l'appropriation des savoirs clandestins développés dans
les failles de 1'organisation taylorienne. Nombreux sont par ailleurs les
auteurs 2 a reconnaitre qu'il s'agit 1a d'une des raisons essentielles au
développement des groupes participatifs, méme s'ils divergent sur la

valeur et les limites & accorder a ces savoirs informels.

Le savoir et sa distribution restent ainsi un enjeu de
pouvoir. Jamais acquis de facon définitive, il est soumis a lI'évolution
des sciences, des techniques, des rapports de coopération ou de
conflictualité qui lient les hommes. Qu'on se situe dans une
perspective d'obédience marxiste?, en considérant que la question du
métier est inséparable des rapports de pouvoir qui fondent le rapport
salarial, ou qu'on se contente d' y voir le simple fait "qu'apres tout
I'histoire des entreprises est aussi 4 celle des métiers qui naissent et

disparaissent, de formes de savoir hier inacceptables et aujourdhui
reconnues"5, la question de la répartition du savoir et de son appren-
tissage, individuel et collectif interpelle aujourd'hui le gestionnaire et
requiert qu'il en ait une vision pluri-disciplinaire, empruntant a
lI'histoire des organisations et a la connaissance des processus socio-

cognitifs individuels et collectifs.

La dénomination méme de ces savoirs est révélatrice des

représentations que s'en font les auteurs. Il est toutefois possible d'en

1 Ppour D. Linhart : "l'existence des cercles de qualité, loin d'étre la preuve d'une
évolution en matiére de division du travail, serait bien plus celle de son inertie, car ils
sont la pour combattre ses effets négatifs...Les cercles de qualité comme tous les groupes
adhoc 2 linitiative patronale sont plus des formes d'aménagement du taylorisme
qu'une remise en cause de ses principes.” p.242-243 in "Le torticolis de I'autruche” : le
consentement paradoxal.

2 Entre autres, Hatchuel, J. Gautrat, D. Martin.

3 cf. par exemple R. Linhart : “Au fond tout repose sur une question de rapports de forces
et de savoir. Précisément de force dans le savoir." in "Lenine, les paysans,Taylor."
Seuil p. 76. 1976 .

4 C'est nous qui soulignons .

5 A. Hatchuel B. Weil :"L'expert et le systéme" p. 85 Economica 1992
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dégager un certain nombre de caractéristiques sur lesquelles il y a
globalement accord. En parlant de savoirs clandestins, D. Martin
souligne l'effet de contre-pouvoir lié aux "stratégies de réappropriation
que développent les ouvriers pour reconstituer un univers
d'autonomie la out I'OST ne laisse en principe aucune marge de
manoeuvre"l. Le groupe ouvrier réinvestit son espace de travail
contre la répartition arbitraire des postes, dans l'entr'aide face a la
pénibilité du travail par exemple. Il développe ainsi une multivalence
"illicite" mais efficace dont profite l'entreprise et sur laquelle
I'encadrement direct ferme les yeux, bien souvent d'ailleurs dans son
propre intérét ! M. Sueur et J.P. Cadet en donnent un certain nombre
d'exemples dans leur étude a la Sollac et rendent compte du
désappointement des ouvriers de la "coulée continue" notamment, et
de leur résistance au changement lorque la réorganisation technique a
interdit ces opportunités d'échange et de lien. Les ouvriers se
réapproprient également le temps en produisant plus vite que ne
I'exigent les normes temporelles prescrites par les services des
méthodes, pour prouver leurs capacités, pour récupérer quelques
minutes de pause dans le dos du contremaitre ou finir plus t6t. Ils
recomposent aussi leurs tours de main et redistribuent la hiérarchie
des postes selon leurs propres normes et leurs propres valeurs de
virtuosité, dans le geste ou dans le rythme, de force physique ou encore
de polyvalence et de capacité d'apprentissage.

Au-dela des prescriptions et des réglements, les exécutants
développent ainsi des savoirs informels qui économisent du temps,
épargnent de la fatigue, simplifient le geste ou en améliorent les
contraintes, protégent l'individu d'infractions aux régles de sécurité
quand ces régles elles-mémes sont incompatibles avec le travail a
réaliser. "Car tel qu'il est appliqué, le taylorisme conduit a une

0N

distorsion si grande entre les objectifs a atteindre et les modalités

1 In :"La Démocratie industrielle" p.49 PUF 1994
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prescrites pour y parvenir, que la seule possibilité d'échapper a ce type
d'injonction paradoxale est de construire a la marge une autre logique
de travail et de l'appliquer."! Ces savoirs obéissent a des regles
informelles, d'ou1 leur qualificatif, par opposition aux regles formelles.
Nous y reviendrons au chapitre II en section 2

Revanche contre l'oppression subie, transgression de la
loi, opportunité d'une prime ou d'une reconnaissance patronale,
partage de valeurs et adhésion a un collectif clandestin, source
d'identité sociale et professionnelle: les raisons sont nombreuses qui
expliquent la production de ces savoirs qui révelent des trésors
d'inventivité et de créativité, un esprit logique et pratique r6dé par le
contact quotidien avec les machines ou les outils. Y. Lucas voit dans
cette contre-participation l'expression d'une véritable culture
ouvriére. Elle fait I'hypothése qu'il s'agit la de vrais savoirs
professionnels "plus complets, plus structurés et plus généraux que les
simples pratiques que l'on désigne comme savoir-faire"? et qui
assurent les ajustements nécessités par les insuffisances et les effets
contre-intuitifs du taylorisme. D. Linhart se demande de son c6té si ces
savoirs informels n'expriment pas fondalementalement le taylorisme:
"Ou se trouve l'essence du taylorisme, dans ce qu'il prescrit ou bien
dans les possibilités qu'il offre de transgresser ce prescrit?"3

Essentiellement tacites, (D. Linhart), condamnés a
I'implicite, ou immanents a l'action, ces savoirs sont difficilement
exprimables par leurs auteurs eux-mémes, voire difficilement
conceptualisables car les systémes de formation eux-mémes ont du mal
a “identifier les processus de conceptualisation inhérents a la
réalisation de travaux manuels. Ainsi le savoir intégré de l'ouvrier

hautement quali'fié en chaudronnerie ne peut-il se traduire dans les

1D, Linhart : in op.cit. p.153
2 Y. Lucas : Le vol du savoir p.13 Presses universitaires de Lille 1989
3 in La modernisation des entreprises p. 10 La Découverte 1994
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langages disciplinaires actuellement admis"l. Certains savoirs
expérientiels restent effectivement difficilement exprimables,
notamment lorsqu'ils concernent la relation subtile qu'un individu
entretient avec la matiére, l'outil ou la situation qu'il traite. Il est vrai
qu'on touche la a une certaine forme d'éxpertise, généralement
reconnue dans l'entreprise dans la mesure ou elle est attachée a un
individu plus que compétent, et dont la performance est attestée ; mais
il est vrai aussi que face a la difficulté de formaliser ce type de savoir-
faire, les responsables de l'organisation ou des méthodes contournent
autrement ces expertises qui requieérent souvent un apprentissage trop
long dans le temps. Ce qui par ailleurs explique aussi que les
entreprises aient pris conscience, avec malheureusement un peu trop
de retard, de I'hémorragie de savoir-faire qu'ont entrainée les
licenciements massifs successifs aux chocs pétroliers. Il n'en reste pas
moins que le caractére immanent de ces savoirs les fragilise du point
de vue de leur légitimation; leur détermination par le type
d'organisation choisie les rend contingents et les bouleversements
technologiques en limitent bien souvent la portée. 2

Au fond, ce que ces savoirs réveélent, c'est la
complémentarité nécessaire entre le concepteur de la procédure et son
applicateur: tout se passe comme si l'on retrouvait les vertus de la
"boite a idées", telle que l'ont pratiquée bien des chefs d'entreprise
considérant que les exécutants sont de bons ergonomes quand il s'agit
de leurs conditions de travail ! Ce qu'ils révelent surtout ce sont les
insuffisances structurelles d'une organisation du travail qui émiette et
cloisonne les savoirs, tandis que les mutations technologiques ont
bouleversé l'organisation et l'opportunité de ces savoirs.

1 J.M. Baudoin, R Helliet, P.M. Mesnier, E. Ollagnier : in "Les formations diplomantes
dans I'entreprise: un nouveau rapport travail- formation" Education Permanente n°112
20n trouve trace de l'évocation de ces limites, aussi bien chez G. Malglaive in
“enseigner a des adultes” que chez D. Martin in "La Démocratie industrielle”, ou J.
Gautrat in : "le participatif comme méthode de traitement prévisionnel de
I'aléatoire”.
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Il est alors possible de considérer la prise en compte, le
questionnement et la récupération de ces savoirs implicites par les
directions, comme les effets émergents d'une crise de l'action organisée
qui prend conscience de l'inefficience de son modele de division du
travail: ce qui est en jeu, au niveau organisétionnel, n'est ce pas la
recomposition et la redistribution des savoirs de I'action? Ce qui est en
jeu, au niveau socio-cognitif, n'est ce pas le développement d'une
capacité nouvelle d'apprentissage dont les formes peuvent étre
multiples ? Ce qui est en jeu, au niveau social, c'est la nature des
emplois de demain; mais c'est de la négociation et des capacités
négociatoires des acteurs, que dépendra leur teneur et leur légitimation
collective, au risque de voir les tendances a la déréglementation et a la
flexibilité générer de nouvelles formes de précarité et d'aliénation
sociale. Il importe donc de mener une réflexion sur les savoirs de
I'action, qui intégre aussi bien I'analyse des conditions et des processus
de production, d'entretien et de légitimation de ces savoirs aux
niveaux organisationnel et institutionnel que celle des capacités des
acteurs a produire du savoir.

Au terme de cette "épistéme" de la "compétence", au
travers d'une approche de ses appropriations sociales pour reprendre
des termes de M. Foucault cité en introduction, nous retenons les
points suivants. La notion de compétence est au fondement d'un
systéeme de représentation du rapport homme-organisation qui
participe a la dynamique du changement auquel sont contraintes les
entreprises. Elle procéde du construit en place tout autant qu'elle
contribue a le repenser. Elle constitue en ce sens, une problématique
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telle que la définit P. Louart!, dont l'enjeu fondamental concerne la
professionnalité des acteurs de l'exécution.

- Au plan praxéologique, elle participe en effet d'un processus de
structuration de l'action qui cherche a mettre en cohérence ressources
humaines et techniques, en redistribuant les activités, les taches et les
roles au sein d'un systéme organisationnel réactif et flexible.

- Au plan axiologique, elle participe d'un processus de codification de
l'action organisée qui conduit a modifier les représentations et les
régles de l'échange salarial.

L'approche critique souligne les risques d'une
instrumentalisation trop poussée qui substituerait a la complexité
déterminante des situations une vision assez réductrice de I'homme.
Elle met en garde contre une représentation omnisciente et simplifiée
de I'homme et du travail dans des référentiels qui prétendent traiter
aussi bien des réquisits des emplois que des potentiels des individus.
Elle met en évidence les enjeux d'une interférence dans les espaces de
légitimation des savoirs et de construction des identités que

constituent les grilles de qualification et les classifications d'emplois.

Pour questionner sa légitimité sociale et sa validité
pratique et scientifique, nous adopterons la démarche suivante : nous
la resituerons dans la contingence des contextes d'action empiriques ot
elle se manifeste et se construit. Nous étudierons l'effet déterminant et
structurant des processus organisationnels sur la "compétence” afin de
repérer les lieux, les formes et les conditions de sa production. Nous
l'articulerons a l'analyse des déterminants de la gestion de I'emploi et
des formes de sa régulation économique et sociale.

! Une "manizre de concevoir le monde et de choisir les problemes-clefs qu'il convient de
résoudre, en fonction des enjeux qu'on se donne." in Succés de l'intervention en Ressources
Humaines Editions Liaisons 1995
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LA COMPETENCE COMME CONSTRUCTION SOCIALE

I Compétence et performance : l'analyse des dimensions
fondamentales de la compétence

1. Un construit social

- Un concept au service de la gestion
- Une inférence
- Une relation de convenance

2. Les déterminants technique et organisationnel de la
compétence
- L'évolution du rapport cognitif a I'action
- L'organisation de l'action
- Essais de "typologie" des compétences

3. La double réalité de la compétence

- La prise en compte des logiques d'action
- La réalité des faits
- La réalité symbolique

II Compétence et pouvoir : I'analyse des conditions organisationnelles

d'émergence et de structuration des compétences

1. Le contrdle d'une zone d'incertitude

- L'objet d'une transaction
- Le développement d'une capacité d'action stratégique
- Un exemple en situation
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2. Compétence et rationalité dans le contexte organisationnel

- Le souci de la cohérence
- Le rappel des déficits
- L'acteur comme construit social

3. Le controle et I'incertitude de la régle

- Un principe organisateur
- Une employabilité et une efficacité conditionnelles
- Un enjeu pour les compétences

III Compétence et emploi : analyse des déterminants des systémes de

gestion de I'emploi

1. Réduction et modification des emplois

- La réduction des effectifs
- La recomposition des emplois
- La recentration de I'entreprise

2. De la transformation du lien salarial a I'effacement des
frontiéres organisationnelles

- L'opportunité conjoncturelle
- L'affaiblissement et la diversification du lien salarial
- L' effacement des frontiéres organisationnelles

3. La gestion de I'emploi : un champ de tensions entre gestion de
contrats et gestion des compétences

- Une gestion différenciée de la main d'ceuvre
- Les formes de la flexibilité interne
- La tension entre compétence et emploi
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Dans ce second chapitre, nous approfondissons l'analyse
de la compétence a partir de trois notions : la performance, le pouvoir
et l'emploi. Elles constituent des catégories de représentation de
l'action organisée qui nous semblent pertinentes pour conduire une
série de développements théoriques. Ceux-ci visent a construire un
cadre d'interprétation cohérent qui permette de déméler 1'écheveau
des dimensions individuelle, organisationnelle et institutionnelle qui
se sédimentent dans le concept de compétence.

Ce cadre se fonde sur une épistémologie constructiviste
telle que la définit E. von Glaserfeld. Aussi faisons-nous des notions de
convenance et de contrainte, les éléments structurants de notre
démarche. Nous distinguons le construit symbolique chargé de gérer
l'adaptation de I'homme a son environnement et le processus de
construction cognitive et sociale dans lequel 'homme expérimente les
limites de son action telles que les détermine l'organisation du travail.

Dans une premiére section, nous reviendrons sur les
relations compétence-performance, pour dégager les caractéristiques
du construit de compétence, et rendre compte de sa contingence avec
I'analyse de ses déterminants contextuels.

B Dans une seconde section, nous resituerons la compétence
dans le champ des stratégies d'acteurs et des processus de régulation de
l'action organisée. Nous montrerons qu'elle est indissociable de
I'expérimentation du pouvoir et de la régle. Nous nous appuierons
sur les approches sociologiques de E. Friedberg et de J.D. Reynaud.

Dans une troisiéme section, nous la resituerons dans-un
contexte social et économique plus global: celui du marché du travail
et de sa segmentation. Nous nous appuierons sur les résultats de
I'enquéte de B. Brunhes Consultants pour repérer les déterminants de
ce nouveau modele de gestion de I'emploi.
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I COMPETENCE ET PERFORMANCE : L'ANALYSE DES
DIMENSIONS FONDAMENTALES DE LA COMPETENCE

“La facon de poser une question
détermine aussi celle d'y
répondre”.

Heinz von Foersterl

1 Un construit social

Un concept au service de la gestion?

Historiquement la notion de compétence fait son entrée
dans le langage scientifique par la linguistique2. Nous avons évoqué
précédemment l'intérét qu'il y a, au plan de la conceptualisation a se
référer par analogie aux approches que fait Chomsky de la compétence
et de la performance3. Leur corrélation implique en effet l'analyse de
leur articulation. Elles se réféerent a un méme systéme de signes,
arbitraire et conventionnel, a une méme structure :de regles
fondamentalement déterminée mais porteuse d'une infinie variété
d'énonciations. Ses limites renvoient a l'analyse des déterminants
sociaux et éducatifs du milieu d'origine et d'appartenance du locuteur.
Par analogie nous essayerons donc d"analyser les rapports qu'entretient

1 "La construction d'une réalité", p. 51 in: "L'invention de la réalité, contribution au
constructivisme", sous la direction de Paul Watzlawick, Seuil, 1988.

2 Cf.]. Aubret, P. Gilbert, F. Pigeyre : Savoir et pouvoir. Les compétences en questions p.
20 PUF 1993

3 Cf. chapitre I
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la compétence avec la performance afin d'en dégager des
caractéristiques générales. Nous la référerons au systéme technique et
organisationnel du travail afin d'en dégager les déterminants et d'en
repérer les processus de structuration.

Dans les approches gestionnaires que nous avons
évoquées, la compétence est inséparable de la performance : sous-
jacente a l'action réussie, elle permet la performance. Pour exister, elle
a besoin d'étre concrétisée et comme telle, elle requiert la réussite de
I'action pour laquelle elle est a priori requise; prouvée par ce qui
dépend d'elle, dans le temps méme ol ce qui dépend d'elle est ce qui
en permet l'expression, la notion de compétence se trouve réduite a
une pétition de principe. Pour M. Parlier, "la compétence n'a aucune
réalité en elle-méme"l. Elle sert a comprendre le réel pour mieux agir
sur lui. Elle obéit aux principes de construction et de représentativité,
mis en évidence par J.L. Le Moigne? a propos d'une vision
constructiviste de la gestion. Si 1'évaluation des compétences et la
construction de référentiels de compétences envahissent si fortement
la scéne sociale, c'est bien parce que les transformations profondes et
rapides qui affectent le systéme du travail requiérent 1'élaboration de
nouveaux repéres sur lesquels puissent se fonder et se construire de
nouvelles représentations de I'homme au travail. La "compétence”
répond donc a un besoin conceptuel du gestionnaire pour signifier
I'émergence d'un changement et mettre en oeuvre ce changement.

Dans une perspective opérationnelle de gestion des
ressources humaines, la facon dont J. Aubret, P. Gilbert et F. Pigeyre
posent la question de la compétence nous semble tout a fait pertinente.
Au regard des objectifs gestionnaires de repérage, de développement et

1in : "La compétence au service d'objectifs de gestion" ch. V in : La compétence, mythe,
construction ou réalité? op.cit. '
2 in: “Sur la production des épistémologies constructivistes par les sciences de
l'organisation” in A.C. Martinet (sous la direction de) : Epistémologie des sciences de
gestion Economica 1990
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de reconnaissance des compétences des acteurs d'une organisation, la
question a poser, de leur point de vue, n'est pas “de quoi parle-t-on”,
mais "de quel concept a-t-on besoin". La premiére question conduit
nous semble-t-il, a postuler un processus de substantialisation de la
compétence (cf. Stroobants) et un isomorphisme entre activités et
compétences requises, dénoncé précédemment. Une méme exigence
peut en effet étre satisfaite par des compétences différentes, surtout

lorsque la tache est complexe.

- A cette question, ils répondent de la maniere suivante :
“nous avons besoin d'un «construit social» appelé "compétence” qui
définit les capacités des personnes, a un caractére prédictif, integre des
modalités variées, identifiables et utilisables dans les différents
contextes de gestion.”l. Ce construit doit permettre de “centrer
I'observation sur la personne qui réalise et non sur l'activité a
réaliser”2; de se focaliser sur le devenir de l'individu, c’est-a-dire sur
son potentiel d’adaptation, voire son employabilité. Ceux-ci ne se
réduisent pas “en tout état de cause a la somme des savoirs, savoir-
faire et savoir-étre identifiables en amont de l’action”3. Au plan
symbolique, il est nécessaire que la compétence puisse étre identifiée et
signifiée de maniére a permettre sa reconnaissance et sa gestion
sociales. Il s’agit de définir ou de repérer les traits pertinents qui, dans
une situation concréte, permettent de répondre a un besoin, celui
d'une entreprise a la recherche d'une plus:grande compétitivité.

Ce construit social est contingent. Pour rendre compte de
cette contingence, il nous semble nécessaire d'inclure les deux types de
représentation de I'homme au travail, qui caractérisent le systéme en
transition que nous connaissons. On peut repérer a ce titre deux types
de conceptualisation : le behaviorisme et le cognitivisme.

1 in op. cit. : p. 49.
2 in op. cit. : p. 48.
3 ibid. p. 48



149

L'approche behavioriste s'attache aux taches exécutées et
met donc plus l'accent sur les savoir-faire, sur les habiletés sensori-
motrices qui ne requierent pas forcément de contrdle conscient ; il
s'agit plutdt de patterns comportementaux automatisés. L'individu est
considéré comme “un systéme quasi isolé” caractérisé par des états,
déterminés par des entrées et des sorties ; ces états sont décomposables
en unités élémentaires, afin de rendre compte de la complexité des
conduites. Cette modélisation quasi mathématique de I'homme qui
ignere l'incidence des désirs, des croyances des états affectifs sur les
comportements a conduit au développement d'une théorie et de
pratiques d'apprentissage centrées sur les conduites motrices, sur
I'habileté gestuelle et la vitesse d'exécution. La “courbe
d’apprentissage” en constitue un instrument de mesure.!

L'approche cognitive s'intéresse moins aux manifesta-
tions qu'aux processus qui les sous-tendent, moins aux savoir-faire
qu'aux connaissances et aux opérations, c'est-a-dire aux activités
mentales (comprendre, raisonner, trouver des solutions) qui
permettent l'action et la conduite d'une activité. La compétence
devient ainsi une stratégie d'action, une stratégie de résolution de
probléme. Pour la comprendre, afin de mieux gérer les capacités des
hommes, il importe de connaitre ce qui se passe dans la “boite noire”, a
l'inwerse du mode behavioriste stimuli-réponse.

Une inférence

Sans entrer dans le détail de ces approches théoriques,
nous voudrions d'ores et déja souligner deux dimensions importantes
de ce construit social de compétence. La premiére est que la
compétence est inférée de la performance constatée. La description des

1Cf. : A. Hatchuel : “Apprentissages collectifs et activités de conception”, RFG p. 109-
120, juin-juillet-aott 1994.
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compétences est induite de la description des activités. En tant
qu'inférence, elle constitue bien ce que J. Leplat appelle “une notion
abstraite et hypothétique”l. Cette inférence se construit a partir des
informations issues de la situation (analyse du travail, de l'activité), et
des représentations déja construites de la situation, représentations
dont on a vu qu'elles pouvaient diverger selon les acteurs en fonction

de leur situation stratégique et de leurs intéréts.

Selon Jean-Francois Richard? les inférences sont de deux
types, selon qu'elles ont pour finalité la compréhension (elles
contribuent alors aux représentations), ou l'action (elles produisent des
objectifs ou des plans d'action). Ces deux finalités que nous avions
repérées dans notre analyse du discours sur la compétence, et dont
nous avions souligné les caractéres implicite et intriqué doivent donc
étre distinguées. A ce propos, l'ergonome M. de Montmollin considere
que la “compétence” doit rester un concept de l'ordre de la description
et de l'explication et non de l'évaluation. D'une part, l'ergonome
exclut de son champ l'évaluation des personnalités; d'autre part, il
s'attache a la compétence finalisée par l'exécution d'opérations et non
a la compétence en général. Son travail consiste a analyser les variables
cognitives aujourd’hui, essentiellement physiologiques autrefois, qui
permettent a “l'opérateur-acteur” de comprendre ce qui se passe. La
question est alors en quoi cette analyse aide le gestionnaire a poser
I'évaluation classifiante des compétences requises qui lui impartit.

La seconde dimension concerne la relation d'un tel
construit avec les ordres locaux qui ont besoin d'un certain type
d’ouvriers et ne développent ou n'en utilisent que les capacités
nécessaires a certaines activités. Autrement dit, la performance n’est
performance que parce qu’elle est conforme a ce qu'une organisation

1]. Leplat : "compétence et Ergonomie, modeles en analyse du travail” p. 265-266
Bruxelles Mardaga 1991
2 Les Activités mentales : cf. p.15, A. Colin 1990.
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qui met en forme, agence et répartit les activités humaines, définit
comme résultat a atteindre. Cette question de la finalité qui fait de la
performance une notion relative et contingente renvoie aux choix, aux
décisions et a la rationalité limitée des décideurs. C’est dire qu’elle
correspond a un construit a la fois arbitraire et arbitré qui est toujours
le produit d’une représentation de la réalité. La compétence qui
intéresse le gestionnaire est la compétence pour et non la compétence
en général . Nous empruntons alors a E. von Glaserfeld! la notion de
convenance pour caractériser ce construit social de compétence, sa
relation a un contexte donné et pour rendre compte de son usage.

Une relation de convenance

La notion de convenance, décrit une capacité, dit E. von
Glaserfeld, celle de la clé qui ouvre une serrure et non celle de la
serrure. “Grice aux cambrioleurs, on ne sait que trop bien qu'’il existe
beaucoup de clés découpées tout a fait différemment des ndtres, mais
qui n‘en ouvrent pas moins nos portes... D’un point de vue construc-
tiviste... nous nous trouvons face a notre environnement comme le
cambrioleur face a une serrure qu’il doit ouvrir pour atteindre le butin
qu'il espére emporter”.2 Dire que le construit social de compétence est
dans une relation de convenance avec la réalité revient a dénoncer sa
substantialisation et a souligner le caractére conventionnel du
construit social qu’est le travail; c’est mettre en évidence le réle du
processus organisationnel sur la modélisation de la compéténce.

C’est aussi, ainsi qu'on l'a vu, renouer avec le sens
étymologique de la notion de compétence : étre approprié a, étre adapté
a. Cela explique que les compétences n'aient de prix qu’au regard de
I'usage qui en est fait; et qu'elles soient finalisées c’est-a-dire orientées
vers un objectif assigné, lequel doit étre en cohérence avec les buts

1in : "Introduction & un constructivisme radical", in L'invention de la réalité. op. cit.
2ibid. : p.23.
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finals. Pour ce faire, les compétences doivent étre coordonnées,
réparties, organisées de maniére pertinente et complémentaire, afin
d’assurer la distribution fonctionnelle des savoirs et la cohérence du
systeme d'action.

Cela peut expliquer le recours aux termes de “compétences
professionnelles” pour cerner d'un point de vue descriptif les
connaissances opératives et fonctionnelles nécessaires a la réalisation
d’une activité ou a l'obtention d'un résultat. Ces compétences-la
n’épuisent pas les capacités générales ou relationnelles, ou les méta-
connaissances dont peut faire preuve l'individu qui les met en oeuvre.
Il serait plutét probable qu’elles interagissent et se contaminent
mutuellement. Selon J. Thomas, le gestionnaire pourrait partir de la
mise a jour de cette contamination pour élaborer des parcours de
mobilité inter-emploisl. C’est ce que font S. Michel et M. Ledru avec
I'identification des Démarches Intellectuelles sous-jacentes aux
processus de résolution de problémes, la clarification des champs de
déclinaison des compétences et la classification des champs de
connaissances générales et particulieresZ. Le croisement de ces
différents parametres d’analyse leur permet méthodologiquement
d’analyser la capacité d’initiative, la place de l'expertise, la capacité
d’organisation et l'interaction autonomie/ équipe de travail.

Cela peut aussi expliquer le débat autour de compétences
individuelles/compétence collective, celle-ci n’étant- pas la somme de
celles-1a mais leur mise en synergie. Sur un plan conceptuel, la
compétence collective renvoie a la question du fait organisationnel et a
la répartition des savoirs et des tiches. Sur un plan opérationnel, elle
pose la question de 'apprentissage et de la structuration des situations
de travail en opportunités de formation, en situations apprenantes.

1in : “Repenser la GRH”, op. cit., p. 247.
2 M. Ledru, S. Michel : Capital compétence dans I’entreprise. Une approche cognitive,
ESF Editeur 1991. ~
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Ces questions ont une incidence sur les modéles de gestion adoptés par
les entreprises. Pour le moment, cela nous améne a retenir deux
définitions de la compétence : celle de savoir-faire opérationnel validé;
celle de capacité a résoudre des probléemes dans une situation donnée.

Ces deux définitions nous semblent en effet rendre
compte de la contingence et de I'incontournable contextualisation de la
compétence. D’un point de vue diachronique, elles rendent compte de
I'évolution des exigences organisationnelles sous la pression des
innovations technologiques et des investissements techniques qui ont
progressivement objectivé les fonctions humaines, les fonctions
manuelles d'abord puis progressivement les fonctions mentales. Elles
rendent compte de 1’évolution de la nature du travail qui progressi-
vement passe d'une logique du faire a une logique du faire-faire. Elles
rendent compte également de 1'évolution des recherches sur I’analyse
du travail qui tendent a se focaliser sur les activités mentales. De
meéme elles permettent de comprendre et de situer 1'émergence de la
notion de compétence, dans le passage du savoir (savoir-faire et savoir-
étre, dans leurs dimensions comportementales manifestes,
extériorisées par une efficacité de résultats visibles) a la connaissance
(dans ses processus mentaux d’anticipation et de prévention).

La notion de compétence apparait ainsi a la jonction de
deiix modes de gestion industrielle : une production de masse avec
gestion de stocks sur un marché de la consommation en pleine
croissance et gestion d’effectifs en nombre requis par la segmentation
de taches manuelles ; une production discontinue de séries limitées,
aux variantes plus ou moins nombreuses, gouvernée par la
commande et requérant des effectifs limités, du fait -de
I’automatisation, mais polyvalents et responsables. Elle émerge du
décalage qui s’ensuit entre ces deux logiques de gestion de production.
Celles-ci coexistent d’ailleurs dans bon nombre d’entreprises et posent
ainsi des problémes d’adaptation. Les entreprises prennent alors
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conscience de la nécessité de faire de cette adaptation un objet de
gestion. Aprés un certain relativisme et une certaine souplesse
organisationnelle dans les années 70, celle-ci s’accompagne
aujourd’hui de la recherche forcenée d'un “one best way"”. Ce souci
d’une doctrine mobilisatrice qui préfigure l’entreprise de demain,
“peut s’interpréter comme un symptéme des difficultés conceptuelles
et pratiques que beaucoup d’entreprises ressentent du fait des profonds
bouleversements qui ont affecté la vie économique depuis une

vingtaine d’années”!.

Les deux représentations de ’homme au travail que nous
avons évoquées, ne font pas que se suivre ; I'une ne chasse pas l'autre.
D’un point de vue synchronique, ces deux définitions rendent aussi
compte de la diversité des pratiques et des situations, selon qu'il s’agit
de PME ou de grandes entreprises, selon qu’il s’agit d’industries
manufacturieres ou d’industries de process, ou selon qu’il s’agit, dans
une situation particuliere, de passer d'un pilotage automatique a un
pilotage manuel. Elles ne sont pas contradictoires comme certaines
entreprises aimeraient le faire accroire pour des raisons sociales de
réduction et de renouvellement de leurs effectifs. Au contraire,
sommes nous tentée de dire: les travaux de la psychologie cognitive
éclairent sous un jour nouveau le savoir-faire artisanal. Et revenues
d’une automatisation parfois excessive, les entreprises redécouvrent
les vertus d'un certain professionnalisme, a 1’allemande notamment.

D’un point de vue historique, on peut considérer qu’on
passe globalement d’'un “métier artisanal” a un “métier industriel”:
“Depuis longtemps, l'histoire du travail industriel a été décrite comme
le passage d'un systéme professionnel centré sur le métier a un
systéme technique du travail centré sur l'organisation. Ce passage
s‘opére en trois phases : la phase A est dominée par le métier quoique
déja en situation proprement industrielle. La phase B est celle de la

1 A. Hatchuel, B. Weil: in I'Expert et le Systéme, p. 13. Economica 1992
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décomposition du métier et de la montée des OS, qui s’est opérée de
maniére brutale dans l'industrie automobile avec l'application du
taylorisme et du fordisme... La phase C est celle ol1 le travail ouvrier
joue le réle de «bouche-trou» de I'automatisme selon l'expression de
G. Friedmann”.] La transformation progressive des conditions et des
structures productives a modifié le rapport de 'homme au travail, et
mis en cause la pertinence de ses savoirs, I'utilité de ses savoir-faire, la
valeur et la signification de son action. Chacun de ces deux métiers se
caractérise par un systéme de connaissances, d’apprentissage et de
transmission, de références et de valeurs propres fortement
contextualisé, bien que le passage de 1'un a l'autre ne se soit fait ni
continiment, ni brutalement.

Aujourd’hui on parle de métier néo-industriel?. “Les
technologies actuelles impliquent bien souvent que les individus
acquiérent des compétences qu’antérieurement seule une petite
fraction d’individus étaient amenés a maitriser ; ... I'évolution de la
société a aussi fait que la représentation de 1’homme apprenant
construite par les behavioristes (un homme qui fait le bon geste
rapidement et précisément en réponse a un environnement parti-
culier) représentation compatible avec les exigences d'un systéme de
production tayloriste, est devenue quasi obsoléte”3. Les formes “néo-
industrielles” de production impliquent des connaissances générales et
technologiques plus pointues ainsi que des processus de socialisation
qui permettent 1’application et l'intégration de ces connaissances a des
situations nouvelles et changeantes. La ”éompétence" se caractérise
donc par sa relation de congruence a I’environnement et rend compte
de I'adaptation de ’homme a un systéme technique et organisationnel
donné. Le schéma suivant présente une synthése des caractéristiques
de la compétence que nous avons retenues.

1 A. Touraine, M. Wieviorka, F. Dubet : “Le mouvement ouvrier”, p. 73-74, Fayard 1984.
2 Ainsi, A. d'Iribarne: La compétitivité défi social, enjeu éducatif, CNRS Editions, 2e
édition 1993. : :

3 A. Weil-Barais (sous la direction de) : L'homme cognitif, PUF 93, p. 415.
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2 Les déterminants technique et organisationnel de la compétence

L'évolution du rapport cognitif a I'action

Nous recourons a l’analyse fonctionnelle du travail, c’est-
a-dire indépendamment des conditions d’exercice (en termes de
pénibilité, d’hygiéne ou d’aliénation) et indépendamment des normes
sociales de légitimation (en termes de qualification) pour montrer dans
ce paragraphe, en quoi le systéme technique et le processus
organisationnel structurent et déterminent la capacité d’action des
hommes, aussi bien dans ses conditions matérielles que cognitives.

Pour mettre en évidence l'incidence déterminante du
systéme technique sur ce que certains appellent le “travail vivant”,
nous montrons dans un premier temps en quoi son évolution modifie
de manieére fondamentale le rapport cognitif de I'nomme a l'acte de
production. Dans un deuxiéme temps, nous repérons les formes
contextualisées de la compétence que la structure organisationnelle
détermine et sélectionne. Nous empruntons les éléments essentiels de
cette analyse a A. d’Iribarne et a G. Malglaive, en privilégiant les
indicateurs qui nous permettent de rendre compte de la relation de
I’homme a l'action. “Dans son noyau dur, le systéme de travail de
I'ouvrier peut donc se schématiser sous la forme de relations établies

avec les appareils utilisés dans les processus de transformation des
matiéres ouvrées”.l

A. d'Iribarne retient trois grands systémes techniques de
travail qui rendent compte de l’évolution technologique et de la
distanciation de plus en plus grande de ’homme d’avec la matiére :

- un systéme homme-produit o 1’homme transforme directement,
manuellement la matiere ;

1 Alain d‘Iribarne : La Compétitivité, p. 59, op. cit.
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- un systtme homme-machine ot 'homme régle les installations
chargées de transformer le produit et apprécie, dirige encore les
transformations (industries manufacturiéres semi-automatisées ou
automatisées); .

- un systeme machine-produit ot “la relation de transformation est
médiatisée par la conception d’équipements”!, 'ouvrier étant chargé
de la surveillance et du contrdle des installations en intervenant sur
des automatismes de “régulation”.

- A l'intérieur de ce cadre d’analyse, nous empruntons a G.
Malglaive les parametres d’analyse qui mettent en évidence le
processus d’adaptation auquel 1’homme est astreint et la
complexification des savoirs requis par les dispositifs techniques sur
lesquels il exerce son action. Pour mettre en évidence les compétences
requises par leur évolution, G. Malglaive retient en effet deux
parameétres : celui de la cinétique de l’acte qui concerne le posi-
tionnement de l'outil et la conduite de sa trajectoire ; et le rapport
cognitif qu’entretient 'ouvrier avec 'objet en train de se transformer,
le processus de sa transformation et le fonctionnement de l'outil, agent

de la transformation.

Le taylorisme a coupé les OS de tout rapport cognitif de ce
type et a réduit leur savoir a une “série de régulations adaptatives,
parfois d'une étonnante finesse, mais toutes entieres incorporées a
I’action et donc difficilement accessibles a la connais_sance,t et cela
d’autant plus que souvent les mots leur manquent pour les dire”2. Les
machines outils requiérent une autre facon de travailler : si elles
assurent 'enchainement des actes requis par la production d'un acte
opérant, elles requiérént du conducteur de la machine la maitrise de la
conduite de la cinétique de l'acte, élément essentiel de son habileté,
culturellement rattachée au savoir-faire gestuel de l'artisan. “Dans bien

1 A. d'Iribarne : La Compétitivité, op. cit., p. 63.
2 G. Malglaive : “Enseigner a des adultes”, p. 54, PUF 90.
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des cas, on reconnait encore le “bon professionnel”, et lui-méme se
reconnait a sa capacité a obtenir de sa machine les résultats les plus
sophistiqués, les plus précis et les plus “propres”"l. Elles requierent
aussi la détermination des parametres qui suppose un travail mental
de calculs, de représentation de 1'objet a transformer, de la logique de
fonctionnement et des articulations entre les deux ; ce travail constitue
la deuxiéme composante de la compétence requise. Il est vrai que “la
division du travail crée en fait plusieurs catégories de conducteurs de
machine”? et qu’elle a jusqu’a présent séparé ce “métier” en deux,
entfe un ouvrier professionnel et un régleur.

Cette division du travail est aujourd’hui remise en cause
dans les entreprises qui tendent a fusionner ces deux fonctions, pour
des raisons de cohérence et d’efficacité. Avec les machines
automatisées, c’est le morcellement des opérations machiniques qui est
recomposé : elles prennent en charge des segments de plus en plus
larges du processus de production assurant la cinétique de l'acte et sa
détermination, c’est-a-dire “le positionnement successif des outils
successifs devant produire les actes successifs”3 en fonction des étapes
du processus de transformation et de leurs relations éventuelles. C’est
le programme qui structure la suite des opérations sous la forme
d’instructions symboliques et d’information sur les actes de la machine
et sur le produit en cours de transformation, recueillies par des
ca’ﬁéurs. G. Malglaive distingue alors trois types de dispositifs selon la
plice qui est réservée a 1’homme, dans le traitement de ces
informations et dans leur traduction en actes.

Dans les dispositifs ouverts, I'opérateur doit étre capable
de programmer. Si cette tiche a d’abord été confiée au technicien des
méthodes, la nécessité pratique (défaillance, déréglement des

1 G. Malglaive: op. cit., p. 59.
2 Ibidem: p.57.
3 bidem : p. 60.
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machines) voudrait que la programmation fasse partie des savoirs
maitrisés par les ouvriers. Elle suppose la connaissance maitrisée du
dispositif et de son fonctionnement, des états initial et final du produit
et du langage de programmation lui-méme. La conduite de ces
dispositifs requiert en outre une transformation profonde du rapport
cognitif a ’action dans la mesure ou elle implique une rupture avec
I'action matérielle, avec le contréle visuel ou tactile de proximité avec
la matiére et la possibilité de réguler le processus au moyen de la
perception. Dans ce processus d’abstraction du travail, ce sont les
savoirs de métier et les comportements d’une culture du travail qui se
transforment profondément. La programmation des automates
programmables et celle des robots restent aujourd’hui l'affaire des
techniciens et des ingénieurs étant donné leur complexité, et
I'hermétisme des langages utilisés.

Dans les dispositifs semi-fermés, c’est 'opérateur qui
commande l’acte, commande qui requiert la maitrise d"une procédure.
Ce sont en fait des dispositifs fermés qui demandent dans certaines
occurrences un repli manuel effectué par l'opérateur a l'aide “d’une
«boite a boutons», c’est-a-dire d’un ensemble de commandes dont
chacune déclenche une série de mouvements pré-établis par
programmation”l. De nombreux ouvriers bien peu qualifiés se sont
révélés capables de travailler sur.ces dispositifs, mais G. Malglaive
n’explicite pas sur la base de quel transfert de-compétence cette
adaptation s’est faite. En fait, il semble que soient-essentiellement en
jeu, des conduites automatisées intériorisées sous forme d’habitudes
qui ne requiérent pas de maitrise de la programmation.

Les dispositifs fermés (fermés pour les opérateurs -dit
Malglaive), sont des dispositifs automatisés au sens fort : la fonction de
I'opérateur est une fonction de contréle du déroulement des
opérations ; s’y ajoute celle de la prévention des aléas possibles.

1 G. Malglaive : ibidem, p.64.
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Cette fonction nouvelle de l'opérateur a mobilisé et
mobilise encore bien des services formation ainsi que les pédagogues a
la recherche d’opportunités “apprenantes”. Elle suppose la maitrise de
“la procédure que réalise le dispositif, I'enchainement de ses actes, les
conditions de leur occurrence” et la capacité a “situer la maniére dont y
participe l'organe défectueux”l. Elle suppose aussi la connaissance
matérielle du dispositif, telle quune intimité avec la machine peut la
construire, et la connaissance du code symbolique des signaux émis par
les:capteurs du dispositif. “L’homme n’est plus I'agent de l'acte, il n’est
plus celui qui gouverne et conduit les opérations de la machine : il
devient celui qui les régule au moyen de la connaissance qu’il a de leur
déploiement. Son activité devient symbolique, mentale, cognitive”?

La technicisation ou la technologisation du travail
ouvrier induit donc une transformation des savoirs, des
comportements et des mentalités : le savoir-faire gestuel, I'habileté
artistique ou virtuose manifestés par le bel ouvrage cédent le pas a
l'activité mentale. La performance se fait moins visible. On attend
aujourd’hui de 'opérateur une activité anticipatrice qui prévienne les
pannes ou les aléas. Or les opérateurs d’un certain age, participent
d’une culture organisationnelle dans laquelle, comme le dit E.
Friedberg, “il peut étre plus gratifiant de réparer une panne que de la
pré&venir”3. La maitrise cognitive de I’action devient prééminente sur
I’action elle-méme. Elle implique une multiplicité de savoirs :

- la connaissance matérielle du systéme technique, dans ses rouages et
ses organes;

- la compréhension et l'interprétation de ses messages concrets : vérin
qui siffle, courroie qui s’use ou autre; _

- la connaissance du produit et de ses états de transformation;

1 G. Malglaive : p. 65 in op. cit.
2 G. Malglaive : p. 66 in op. cit.
3 In : Le pouvoir et la régle. Dynamiques de l’action organisée. p. 17 Seuil, avril 1993.
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- la connaissance symbolique par représentation du processus de
transformation, et par anticipation des états du dispositif et des
produits;

- la connaissance du langage symbolique de commande, du systéme
conventionnel de signaux.

“Aussi, comme le dit G. Malglaive, la machine apparait-elle sous une
double forme symbolique se manifestant par les messages émis d’une
part, le langage de commande d’autre part... les messages émis sont des
signifiants dont les signifiés sont les actes du dispositif, leur modalité
de réalisation, la valeur de leurs parameétres”!. L’automatisation
implique également la maitrise d’une procédure complete, quelle que
soit sa complexité, et non plus seulement la connaissance de quelques
pas de procédure liés a l'exécution d’'une activité ciblée. Pour
paraphraser Piaget, il devient nécessaire de comprendre avant de
réussir.

L'organisation de I'action

La connaissance s’acquiert donc sur le tas, dans
I'interaction avec la matiére. C’est sans doute le savoir qui a prévalu
dans l'apprentissage artisanal, savoir pratique? accumulé de maniére
progressive tout au long de l’expérience professionnelle dans la
confrontation & la matiére et a sa résistance,.dans l’initiation aux
secrets du métier, telle que la compagnie d‘un maitre ou l'intimité
avec la matiére, ou l'outil qui prolonge le bras peuvent:-en:permettre
I'acces. G. Malglaive parle a ce propos de voie matérielle d’acquisition

Lin op. cit.: p. 66.

2 A. d’Iribarne décrit de la maniére suivante ce type d’acquisition de la connaissance
qu’il lie au systtme homme-produit : «le systéme de travail artisanal s’appuie
principalement sur des savoir-faire empiriques acquis selon une logique de
compagnonnage qui repose sur une symbiose entre un travail et un mode de vie destinée a
donner une imprégnation de ces savoir-faire ainsi qu'une “éthique de métier”. La
progression professionnelle se fait de fagon privilégiée suivant une “initiation” par la
pratique dans un univers dont on recherche l'unicité». C’est nous qui soulignons. p. 159 in
op.cit.
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des connaissances qu’il référe au monde matériel “constitué de la
matiere inerte ou vivante, naturelle ou transformée et agencée par
I’homme sous forme de produits fabriqués”l. Mais la connaissance
s’acquiert aussi et surtout par ce qu'il appelle la voie symbolique
d’acquisition des connaissances. Celle-ci construit dans et par le
langage les savoirs nécessaires a l’action. Elle en formalise les
conditions cognitives et les modalités d’apprentissage afin d’en faire
des objets identifiables, transmissibles et transmis. Ceux-ci sont
transmis, soit par la pratique en situation de travail ; soit par la théorie
en situation de formation plus ou moins coupée de la pratique. Il la
référe au "monde symbolique... le monde des discours, des codes et de
leurs significations, des signifiants et de leurs signifiés, représentant le
monde matériel et social, la matiére et son mouvement, la société et
les actions humaines, et se représentant lui-méme par les méta-
langages"2. La compétence y devient le savoir des opérations qui
permettent le savoir3, le mécanisme intégrateur et structurant qui
entre théorie et pratique permet "l’alchimie de la mise en oeuvre”4.

I importe d'en retenir que l’action humaine est un
construit, produit et ordonné par un processus de transformation qui
en enchaine les constituants selon un ordre déterminé, en fonction
d’une certaine cohérence des opérations entre elles. Ce processus est
finalisé par un but auquel est attribuée une valeur particuliére. Par
ailleurs, le savoir qui permet de construire l'action est lui-méme le
résultat d’un processus de construction. En fait, le concept d’action
procéde d'un double sens : d'un point de vue général, il désigne la
transformation de la matiére, du réel par I'homme. Celui-ci |' organise,
dans le temps méme ot il s’adapte a son environnement ; d’un point
de vue particulier, restrictif, il désigne, au plan fonctionnel, 'acte
particulier, ou la suite des actes spécifiques accomplis par un individu

1 G. Malglaive : p. 44.

2 Ibid: p. 44.

3 Cf. chapitre I, section I-3

4 G. Malglaive : p. 32 in op. cit.
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en vue d'un résultat donné. Dans un cas comme dans l'autre, ce.
résultat est obtenu par un processus de transformation “organisé,
devant dérouler une série de transformations et d’états requis, série qui
pour atteindre le but fixé, doit étre ordonnée d’une part aux lois de
l’objet, d’autre part aux conditions de l’action, fixant les
transformations réalisables et les états admissibles que peut prendre
I'objet”1.

Deux états sont donc essentiels parmi ces états requis :
“l’état initial a partir duquel s’enclenche le processus de transfor-
mation” et I’état final attendu ou souhaité. Dans cette chaine de
transformations on peut voir un processus continu qui irait de l'état
initial a I'état final. G. Malglaive en donne pour exemple “celui qui
commencerait par l’abattage d'un arbre pour se terminer a la feuille de
papier”?; c’est le sens qui tendrait & prévaloir du point de vue général
de I’action. On peut y voir un processus discontinu dans lequel chaque
état final constitue le pré-requis initial pour enclencher un ensemble
d’actes opérants. Dans ce cadre 13, les états intermédiaires prennent,
apres coup, un relief particulier: ils deviennent, par représentations
rétroactives du cheminement d’ensemble, des éléments structurants
de la transformation de l’objet (ou de la matiére), telle qu’elle est
virtuellement impliquée par les lois de 1'objet, ainsi que par les lois du
dispositif de transformation. Générant ses propres contraintes, tout
dispositif nécessite la construction d’un ensemble d’opérations,
définies et agencées les unes par rapport :aux.autres et prenant en
compte les contraintes de la matiere  transformer et celles de I'objet &
- produire. Ses caractéristiques doivent étre préalablement définies et ses
résistances au procés de transformation doivent étre calculées et
anticipées.

1 Tbid : p.171.
2 Ibid : p. 171.
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Cette modélisation de l’action implique donc une repré-
sentation de l'action et de la réalité, construite par ’homme et
déterminée par le contexte dans lequel il se trouve. De méme les lois
de l'objet dont nous avons parlé précédemment ne sont pas dans un
rapport de correspondance ou d’identité a 1'objet mais dans un rapport
de convenance a la perception que '’homme en a. Or toute perception
est une construction qui met en ordre l’expérience que ’homme a du
réel. Toute connaissance de la réalité est un construit conventionnel a
partir des schémes de représentation et d’action de I'homme. Elle
refléte les limites de ses capacités et champs de perception.

La ou l'action d'un seul homme - ou celle d'un petit
groupe d’hommes liés par des normes et un fonctionnement
informels - ne suffit plus, c’est la dimension organisationnelle qui
sous-tend, conditionne et détermine l’efficience de l"action collective.
Elle structure l'action en la répartissant en missions, activités et taches,
qu'elle coordonne dans des services, des ateliers, des unités. Elle
assigne buts et responsabilités aux différents acteurs, dont elle fixe, au
sein d’«emplois» les limites de leur champ d’intervention. Elle en
définit les conditions d’autonomie en les situant au sein d'un collectif
de travail. A son tour, celui-ci contraint les acteurs par un ensemble de
normes et 'd’exigences. Elle définit encore les conditions matérielles et
leszmodalités cognitives de mise en relation d'un acteur avec les
produits, les méthodes et le systeme technique lui-méme. Elle
formialise le séquencement de l'action, et ses modes d’exécution dans
des procédures, des modes opératoires et des procédés dont le degré de
prescription retentit sur ’autonomie de I'acteur.

Par rapport au référent taylorien ou fordien qui constitue
le contexte organisationnel de la majorité des entreprises, les
mutations organisationnelles concernent le réle et la place assignés
aux acteurs au sein du procés de production. L’opérateur verra ainsi
s'élargir, s’enrichir, se complexifier son champ d’information et de
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connaissance de l'objet a produire ou a transformer, du processus de
transformation, de 1'équipement matériel et du systeme socio-
technique dans son ensemble. Selon le degré de prescription des taches
et l’extension de son champ d’intervention, il verra son potentiel
d’action s’accroitre et son activité se diversifier ; selon la marge
d’autonomie et d’interprétation qui lui sera laissée, il verra s’affermir
sa capacité a formaliser son expérience passée, a prendre des décisions
et a proposer de nouvelles solutions. Ainsi que le montre A.
d’Iribarne, cette mutation de la professionnalité se fait selon un double
mouvement de spécialisation et d’élargissement des compétences.!

Essais de "typologie" des compétences

De Yanalyse de ces dimensions structurelles du travail
ouvrier, découlent une hiérarchisation des compétences, une
graduation des exigences et une classification ou une typologie des
comportements qu’on peut lire, interpréter comme autant de formes
contextualisées de ce rapport cognitif a l’action. Affirmant que
I'essentiel de l’évolution de la professionnalité ouvriére réside bien
dans la connaissance et la compréhension du systéme technique plus
que dans la réalisation d’opérations concrétes, selon un axe d’élar-
gissement des savoirs théoriques et de spécialisation des connaissances
technologiques qui sont requis par la pratique, A. d'Iribarne souligne
que c’est dans la capacité de l'individu a gérer ces connaissances, a
traiter des informations symboliques et 4 les opérationnaliser, que va
se “différencier” la compétence. Car “seuls ont besoin d’une profes-
sionnalité élevée (les ouvriers) qui conservent une maitrise technique
de la transformation en cours du produit”2. Il propose donc une
échelle de trois niveaux offrant des repéres de progression dans.les
compétences: “les compétences «d’imitation» (qui) permettent de
reproduire a l'identique des actions sans en comprendre les principes ;

1 Cf p. 149 : in op. cit.
2 p- 65 : in op. cit.
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les compétences de «transposition» (qui) permettent, partant d’une
situation donnée, de faire face a des situations imprévues mais proches
en raisonnant par analogie; les compétences «d’innovation» (qui)
permettraient de faire face a un probléme nouveau, donc avec une
solution inconnue, en puisant dans un patrimoine de connaissances et
en recomposant a partir d’elles les éléments nécessaires a la solution”1.

Ce mode de référencement des compétences se rapproche
du modele d’ergonomie cognitive inspiré du modele de performance
de;"“I’vopérateur humain de J. Rasmussen, (skills, rules, knowledge), tel
que le présente P. Falzon2. Il décompose l'activité en trois types de
comportements : le comportement automatisé, basé sur des habiletés et
des performances sensori-motrices qui peut permettre l'exécution de
taches complexes, comme la conduite automobile lorsque ne survient
pas de situation incidente ; le comportement fondé sur des régles et des
procédures mémorisées dont la verbalisation et la formalisation par les
sujets eux-mémes est possible, a la différence des habiletés ; et le
comportement fondé sur des connaissances qu’il faut reconstruire et
utiliser avec pertinence lorsque le sujet est face a une situation

nouvelle.

M. Ledru et S. Michel proposent une modélisation ana-
logue avec les démarches intellectuelles d’application, d’adaptation et
de creatlon, a partir de la mise en évidence des stratégies de résolution
de” problemes mise en oeuvre par des “experts” dans leur domaine
spécifique. C’est ainsi la représentation de la solution au cours de
I'action qui permet de différencier les démarches intellectuelles entre
elles. Elle permet de faire 'hypothése suivante: la maitrise d’une
démarche intellectuelle adaptée & un type de problémes faisant appel a
une démarche cognitive analogue, est facteur prédictif de réussite et de
performance dans un emploi regroupant ce type de probléme.

1 Ibid: p. 158
2 in : Ergonomie cognitive du dialogue, Grenoble PUG 89
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En guise de synthése, nous pouvons dire que l'analyse
fonctionnelle du travail limitée au rapport homme/processus
technique permet de mettre en évidence l'incidence déterminante du
facteur technique sur le travail humain et sur la forme attendue de la
compétence de l’ouvrier-opérateur, ainsi que sur la définition qui en
sera donnée. Cette analyse abonde dans le sens de I'hypothése d'une
abstraction grandissante des compétences sous la pression de
I"automatisation. Or cette hypothese est contestée par certains auteurs,
que nous avons évoqués au chapitre I, a propos des savoirs de
I'exécution: soit parce que la complexité de ces derniers est méconnue
(cf. Y. Lucas); soit parce que l'observation de l'évolution du travail la
dément. II n'est pas certain, selon D. Linhart, que les activités de
controle et de surveillance des process soient intellectuellement plus
complexes. Par ailleurs, en ce qui concerne la définition de la
compétence, le savoir perd sa dimension objective de produit social
pour se voir substituer une approche essentialiste qui fait de la
compétence un attribut individuel, comme le montre M. Stroobants.
“La relation cognitive tend a se définir sur le mode de l'étre (étre
compétent) et non plus sur celui de I'avoir (avoir un savoir au risque

de le perdre)”.1

3 La double réalité de la compétence.

La prise en compte des logiques d'action

Souligner le roéle des transformations technologiques sur
la nature du travail et les compétences requises ne nous fait pas oublier

1 M. Stroobants : “Travail et compétences : récapitulation critique des approches des
savoirs au travail”, Formation Emploi n° 33, 1991, p. 36.
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pour autant qu'il n'y a pas de lien de cause a effet entre une
technologie et une organisation sociale. A une méme technologie
peuvent correspondre plusieurs modes d'organisation!. De méme,
comme le souligne A. Riboud “les nouvelles technologies n’induisent
pas «automatiquement» un changement des organisations, une
transformation des métiers, une prise d’autonomie des opérateurs”?.
Pour ce faire, elles doivent étre accompagnées de la “volonté de
repenser les métiers et les organisations”3. A ce propos, D. Linhart,
s’appuyant sur les travaux et les enquétes de sociologues, montre
comment l'implantation des Machines Outils a Commandes
Numériques s’est accompagnée dans bien des cas, d'une “dégradation
drastique de la qualification”4.

Si en effet, I'implantation des MOCN offre de nouvelles
possibilités a la question de la répartition de la fonction de program-
mation, entre atelier et service méthodes ou, au sein de 1'atelier entre
ouvriers et régleurs, 'appropriation de la programmation fait 1’objet de
stratégies offensives entre groupes d’acteurs au profit de ceux qui
dominent déja hiérarchiquement et/ou fonctionnellement. Pour M.
Parlier cela tient au fait que "les relations entre les acteurs sociaux
obéissent a des logiques qui leur sont propres."> Par ailleurs, comme le
montre E. Friedberg, les bénéfices d'un changement technologique ne
sont pas toujours a la hauteur des attentes, dans la mesure ou les
acteurs ne veulent pas ou ne peuvent pas "construire les modes de
coopération nécessaires pour l'exploitation maximale des potentialités
de la technologie.(...) Le propre des savoirs techniques, dans.les
organisations, est de dépendre des interfaces, c'est a dire de leur mise
en oeuvre dans des relations d'échange et dans des comportements de

1 En attestent les travaux de M. Crozier, E. Friedberg, (1977) (1993); idem D. Linhart, ou
F. Charue - C. Midler. ‘
; Préface a “La compétitivité” d'A. d'Iribarne (octobre 89).
ibid.
4 D. Linhart : p. 108, in op. cit.
5 in op. cit. : p. 92
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coopération"l. Sous une apparence technique dominante, les
bouleversements n'en sont pas moins profonds. Ainsi que nous
I'avons évoqué au chapitre I, ces évolutions concernent en priorité les
activités, les modes de contrdle, les rapports hiérarchiques et les
modalités de recomposition des savoirs des personnels de production.
Elles interpellent le gestionnaire auquel incombe la définition et
I'objectivation de "normes qui serviront de références dans les
rapports individuels et collectifs."2 Ces normes doivent tenir compte
des logiques d'action existantes pour pouvoir les transformer en
profondeur et étre acceptées par les acteurs. Le travail y apparait
comme une construction, une “mise en forme sociale qui se réfere a

des représentations”3.

Le processus d’adaptation par lequel 1’homme répond
avec succeés aux exigences d'un contexte donné de travail, qui lui
impose des objectifs et contraint son action par et dans un dispositif
déterminé, suppose, au niveau individuel un processus de
structuration grace auquel des savoirs théoriques, pratiques, techniques
relationnels, des savoir-faire et des savoir-étre, bref des connaissances
multiples et des comportements divers vont se connecter et
s’amalgamer. L'hypothese d'un axe d’intégration (S. Michel, M. Ledru)
d’un mécanisme intégrateur (G. Malglaive) qu’on le nomme
“compétence cognitive”4 ou “savoir en usage”® renvoie généralement
leurs auteurs a Il'étude des processus de construction de la
connaissance.

1 E. Friedberg : Le pouvoir et la régle p. 322 Seuil 1993

2 A. d'Iribarne : in op. cit. p. 150

3 A. d’Iribarne: in op. cit., p. 55.

4 M. Ledruy, S. Michel : “la compétence cognitive est en quelque sorte le ciment qui falt
que la réponse adaptée se construit et que de multiples savoir-faire, savoir-étre et
savoirs vont étre mobilisés de manieére efficace”, p. 48, “Capital compétence” op. cit.,
c’est nous qui soulignons.

5 G. Malglaive, désignant par cette expression, “une totalité complexe et mouvante

mais structurée, opératoire c’est-a-dire ajustée a l'action et a ses différentes
occurrences”, p. 87-88 in op. cit.
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Elle pose la question du sens et de la finalité du travail.
Elle renvoie a I'étude de la facon dont I'individu entre en relation avec
ce construit de travail et s’en approprie les données. Celle-ci releve
d’une logique que nous qualifierons de logique de sens : la situation
de travail est une structure signifiante ; I’homme y donne un sens a
I'énergie qu’il investit, y construit sa représentation de la situation, de
lui-méme et accéde a l'identité. Le travail y devient une réalité psycho-
logique dans laquelle s’exprime et s’affirme une subjectivité et prend
sens une activité a laquelle on est contraint. C'est pour ces raisons qu'’il
faut-accorder un intérét particulier a la situation de travail en tant que
lieu de production de sens, lieu d’affrontement d’une pluralité de sens
et de finalités. Nous faisons alors le postulat suivant: la compétence
participe d'une double réalité. Elle émarge a deux ordres de réalité : la
réalité des faits et la réalité symbolique.

La réalité des faits

Ce que P. Watzlawick désigne par réalité des “faits” ou
réalité de premier ordre concerne les phénomeénes liés aux propriétés
des objets “dans la mesure ol la répétition de la méme expérience
fournit les mémes résultats indépendamment de qui la réalise et de
quand et o1 on la réalise”l; I'expérience et I'observation permettent en
effet d'y repérer des invariants qui correspondent communément “au
monde percu des choses réelles”2. De fait, “un magon qui construit
exclusivement avec des briques arrive t6t ou tard (c’est nous qui
soulignons) a la conclusion que la ou sont prévues des ouvertures
pour des fenétres et des portes, il doit faire des cintres qui soutiennent
le mur au-dessus de ces ouvertures”3. C’est sur de telles bases expérien-
tielles que des savoir-faire et des savoirs peuvent se construire et se
transmettre : “Ainsi toute action se présente-t-elle comme l’articula-

1 P. Watzlawick in : “Avec quoi construit-on des réalités idéologiques”, p. 255-256 in
L’invention de la réalité, Seuil 88. On y retrouve l'interchangeabilité des acteurs.

27§, Nuttin : Théorie de la motivation humaine, p. 46, PUF 85.

3 Nous empruntons cet exemple & Emnst von Glaserfeld in op. cit.
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tion d’un processus relatif a I'objet, et d'une procédure relative aux
actes opérants déployés pour transformer l'objet”1. Le respect des pas
de procédure impliquerait alors la réussite de 1’action ; ce postulat est
au fondement de la rationalisation taylorienne du travail ; il permet
également d'affirmer l'interchangeabilité des acteurs.

Il suffirait alors d’ordonner la description du compor-
tement a la “procédure organisant le fonctionnement du dispositif
technique” pour obtenir la performance d'une part et induire de cette
performance un référentiel de compétences d’autre part. A l'intérieur
de ce systeme de pensée, le comportement humain se réduit a une
somme d’apparences observables, décomposables en unités
élémentaires qu’il suffit d’accumuler par apprentissages successifs.
L’école anglo-saxonne de la Pédagogie par Objectifs et la taxonomie de
Bloom permettent l'ordonnancement de ces segments de
comportements a des objectifs pédagogiques ainsi que leur évaluation
a l'issue de la formation. De fait, les “faits” contredisent la régle, ainsi
que la cohérence et la finitude de cette représentation de 1’homme,
comme le montrent les travaux de l’ergonomie et ceux de la théorie
des organisations sur la différence entre travail prescrit et travail réel.

De plus, ordonner le comportement a la procédure
revient a énumérer une somme. de prescriptions ou une somme
d’activités qui ne rendent pas compte. des opérations mentales
nécessaires a leur accomplissement mais qui se traduisent par une
sériation "d'étre capable". Comme le dit G. Malglaive “le «étre
capable» est purement incantatoire et descriptif ; ce qui est important
c’est le verbe complétant la formule, et 1’action qu’il désigne résume la
capacité (hypothétique)? qu'il réalise, sans qu'il soit nécessaire de se
prononcer sur son existence, et encore moins sur sa nature”3. Pour

1 G. Malglaive : p. 84 in op. cit., c’est 'auteur qui souligne.
2 C’est nous qui soulignons.
3 G. Malglaive : in op. cit. p. 126.
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sortir de ce raisonnement tautologique, qui dissout la compétence
dans l'activité, la tentation est grande de décrire les opérations
nécessaires a l'exécution de ces activités ; elle conduit seulement a une
accumulation d’actes moteurs et mentaux qui ne rend pas compte de
leur structuration.

Beaucoup de dispositifs de gestion des compétences
restent prisonniers de ce “compromis entre une description globale de
l'activité et l'énumération des actes supposés singuliers qui la
composent”l. Les dispositifs de formation ont d’ailleurs fortement
concouru 2 la légitimation de ce compromisZ, en ayant pour objectif
I'adaptation de 'homme a la tache, au poste, a 'emploi, selon la
logique taylorienne de segmentation des tdches et de la capacité
humaine. G. Malglaive va méme jusqu’a dire que I'idée méme de
définir des objectifs pédagogiques a partir des situations de travail est
d’essence taylorienne3 dans la mesure ott les comportements
observables peuvent de moins en moins se décomposer en segments
identifiables et sont gouvernés par d’autres comportements,
inobservables, qui conduisent les premiers et se manifestent en eux. Il
retient pour sa part, deux types d’activités : les activités manifestes,
explicites, auxquelles il garde le nom d’action (ou d’activité) et les
activités mentales implicites, non observables, qu’il désigne sous le
nom de cognition. Cognition et action sont en interaction permanente,
dafis un systéeme d’échange dynamique qui permet la structuration de
la scompétence. Toute conduite, si simple qu’elle puisse paraitre,
mobilise donc d’emblée 1’ensemble des outils moteurs et cognitifs, et
s’intégre dans une architecture cognitive telle que chaque niveau de
structuration suppose la recomposition et la restructuration de ses
éléments a un niveau supérieurs. |

1 Ibid: p. 121. ,

2 Comme le confirme G. Jobert in : Education Permanente n°® 116, 1993.
3p.124:in op. cit.

4 Cf. le structuralisme piagétien.
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La réalité de “fait” de la compétence releve donc d'un
ordre cognitif, celui de la structuration des connaissances nécessaires a
la mise en oeuvre d’'une activité. Elles s'actualisent dans un résultat
appelé performance. Mais ces connaissances, de plus en plus
objectivables grace aux progrés de la recherche scientifique ne sont pas
déduites des propriétés ontologiques d'un monde réel préexistant qu'’il
suffirait de comprendre et de décoder. Elles produisent les “propriétés”
de ce monde autant qu’elles le signifient. La connaissance n’est pas la
“recherche de la représentation iconique d’une réalité ontologique
mais la recherche de maniéres de se comporter et de penser qui

conviennent. (Elle) devient alors quelque chose que l'organisme
construit dans le but de créer un ordre dans le flux de I'expérience - en
tant que tel, informe - en établissant des expériences renouvelables,
ainsi que des relations relativement fiables entre elles”l. Cette
construction s’élabore dans le cadre de limites inscrites par les états de
départ, les construits en place et les buts choisis. Dans la séquence
perception-décision-action, 1’homme expérimente les limites de sa

connaissance.

Au fond ce dont le macon de E. von Glaserfeld fait
'expérience, c’est des limites de son activité perceptive et des
contraintes qui peésent sur elle : “ce que nous expérimentons,
découvrons et savons est nécessairement constitué de nos propres
éléments de construction, et seules nos maniéres et moyens de
construction peuvent en rendre compte... Et si le magon croit alors
avoir découvert une loi régissant un monde absolu, il fait exactement
la méme erreur que Kant qui pensait que toute géométrie doit étre
euclidienne. Quels que soient les éléments de construction que nous
choisissons, qu’il s’agisse de briques ou d’éléments d’Euclide, ils
déterminent toujours des contraintes et des limites. Mais nous
expérimentons seulement ces contraintes (en quelque sorte) de
«!'intérieur des briques» ou de la perspective euclidienne, autrement

1 E. Von Glaserfeld : in op. cit., p. 41.



175

dit nous ne parvenons pas a voir les contraintes et limites du monde
auxquelles nos entreprises se heurtent”l. Tout savoir apparait ainsi
limité par le cadre situationnel et conceptuel qui détermine son
champ, son langage et son approche du probléme, autrement dit par sa
facon de poser la question a laquelle il détient une réponse. Ce que
nous savons dépend de comment nous savons, c’est-a-dire des
"opérations"? que nous conduisons et des limites qui sont imposées a
notre apprentissage.

La réalité symbolique

Mais la “compétence” est aussi un construit symbolique,
une catégorie de représentation de 'homme au travail qui donne
“sens, ordre et valeur”3 au “fait” de convenance. En tant que telle, elle
reléve d'un ordre normatif, conventionnel. P. Watzlawick 'appelle la
réalité de second ordre, qui seule peut donner sens a l’existence
humaine et a la .dimension affective, pulsionnelle de l'activité
humaine. On ne peut pas en effet étre compétent tout seul : “il ne
suffit pas de se déclarer compétent pour l'étre”4. Pour étre, le fait de
compétence a besoin d’une validation légitimante ; il reléve donc d'un
jugement social, de la reconnaissance par autrui. Cette reconnaissance
sociale peut étre concrétisée par un statut au sein d’une famille socio-
professmnnelle ou sanctionnée par un diplome; eux-mémes sont
fortement tributaires des valeurs culturelles et des représentations
sodiales attachées aux lieux de production du savoir ; mais elle peut
aussi prendre la forme de la reconnaissance par les pairs, telle que

1 Ibid: p. 39-40.
2E.von Glaserfeld reprend ce terme d'opération a G. Vico qui y voit le fondement de la
connaissance car " la seule maniére de connaitre une chose est de I'avoir faite, parce que
alors seulement on sait quels sont ses composants et comment ils sont assemblés.” Celui-
la y voit l'anticipation du principal concept utilisé par les constructivistes de ce siecle.
g 30 op. cit.
P. Watzlawick : in op. cit. p. 256.
4 J. Merchiers, P. Pharo : “Eléments pour un modéle socxologlque de la compétence
d’expert”. Sociologie du Travail, n® 1, 1992.
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I'admission au sein d'une confrérie ou d’une corporation pouvait la
concrétiser.

Dans son historique des approches de la socialisation
professionnelle, C. Dubar! met en évidence le lien entre l’exercice d’un
art (profession ou métier), le respect d'un serment et l'appartenance a
un corps “d’état juré” (du Xle au XVle siécle). Dans l'encart ou il
présente la “profession de foi corporatiste selon Sewell”, on peut lire
que “faire l’apprentissage d’un métier n’était donc pas seulement
acquérir I'habileté nécessaire pour exercer une activité adulte. C’était
également entrer dans une communauté morale aux motivations
profondes, une communauté d’hommes ayant prété un serment
solennel de fidélité... Bref, la corporation, non contente d’étre une
association d’hommes partageant la méme personnalité légale, était
également une fraternité spirituelle jurée”.2

Ce n’est pas pour rien que “tous les fondateurs de la
sociologie ont accordé une place centrale a I'analyse des activités
professionnelles dans leur réflexion théorique et leurs travaux
empiriques”.3 Le travail, I'emploi et la formation constituent ainsi des
champs institutionnels qui ont acquis une forte légitimité dans la
reconnaissance de l'identité sociale et de l’attribution des statuts
sociaux. L'affirmation de soi par et dans la compétence passe par un
processus de socialisation inséparable des espaces de construction et de
légitimation des savoirs et des images de soi. Le métier avec son
incontestable dimension identitaire a longtemps constitué le lieu de la
reconnaissance ou de la non-reconnaissance des compétences et le
noyau dur a partir duquel se construit I’estime de soi. Sans doute tire-t-
il cette dimension de la mise en cohérence qui s’opére dans
I’articulation entre une forme d’organisation du travail, une

1 Cf. C. Dubar in : “La socialisation”. op. cit.
2 1bid. : p. 133.
3 Ibid. : p. 134
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compétence et une mise en forme sociale qui reconnait et légitime la
spécificité de ce travaill. Le métier existe ainsi hors des limites de
I'entreprise dans un construit social, culturel et historique donné.
Nombreux sont les salariés de 40, 50 ans et plus qui affirment leur
appartenance et leur attachement a un métier, malgré les
bouleversements qu’ils connaissent dans leur travail.

Les analyses de la psychodynamique du travail nous
permettent d’appréhender les déterminants de cette reconnaissance.
Selon C. Déjours, elle passe par deux types de jugement : un jugement
d’utilité ou d’efficacité qui sanctionne la rationalité instrumentale du
travail accompli. Il porte sur “l'utilité sociale, économique et technique
des contributions singuliéres et collectives des sujets a 1’élaboration de
I'organisation du travail”2. Ce jugement confére a la contribution du
travailleur réalité et accés a l’existence. Il rend tangible "action menée
par la valeur d’usage qui lui est reconnue. Le second jugement est le
jugement de beauté qui releve de deux niveaux symboliques. Il
confirme d’une part la qualité du travail accompli, c’est-a-dire
reconnait la conformité du travail aux regles de l'art ainsi qu’aux
normes de production. Il en sanctionne la rationalité pratique et
confirme l'appartenance du sujet a une communauté soudée par les
valeurs identitaires du métier. Il distingue d’autre part l'individu de
ses pairs, en signifiant son expertise, en lui reconnaissant une
originalité ou une singularité particuliere : “c’est a ce niveau que se
joue la question de l'identité singuliére stricto sensu dans les rapports
intersubjectifs de travail”3. Ce jugement qui sanctionne la rationalité
subjective, confére a l'individu une autorité, une reconnaissance qui
lui donne le droit de juger (la compétence au sens de 1690). C'est
l'accession au statut de maitre qui récompense l’investissement

1 Cf. A. Desrosieres et L. Thévenot : Les catégories socio-professionnelles. La
Découverte, coll. “Repéres”, 88.
2 C. Dejours : Intelligence pratique et sagesse pratique : deux dimensions méconnues du
:t;ravail réel. In Education Permanente n° 116, p. 67, 3e trimestre 1993.

Ibid.
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énergétique particulier d’un individu, qu’on appelle aujourd’hui
communément implication ou motivation.

La compétence ne prend donc valeur que référée a un
systéme technico-économique qui en détermine les formes contin-
gentes et a un systeme socio-politique qui en définit la valeur d’usage
et la réglemente dans un processus de différenciation et de
hiérarchisation des emplois. Leur reconnaissance paritaire (Etat
Entreprises, Partenaires sociaux, ) détermine et garantit le cadre de
gestion des entreprises, qu'il s’agisse de la réglementation juridique des
conditions d’emploi et de travail ou de la réglementation salariale
dans la fixation des seuils minima de rémunération ou dans la
définition des formes et des limites de flexibilité des rétributions
complémentaires.

De fait, la classification (définie comme évaluation et
classement des emplois) et la qualification (définie comme évaluation
et classement des compétences des individus)! constituent des outils
de gestion? sociale. Elles établissent un ordre des rémunérations et
légitiment les différences au nom de la stabilisation d"une hiérarchie
sociale en fonction “d'un principe d’équité”. Elles contribuent enfin a
la distribution et au fonctionnement du marché du travail, selon une
logique d’ajustement économique et social. Leur caractere de “"construit
social" apparait aujourd’hui qu'elles ne conviennent plus. Le postulat
de sa double réalité permet d'expliquer 1'émergence “de la
“compétence” et I’engouement qu’elle suscite. Comme le dit E. von
Glaserfeld, “le monde réel se manifeste lui-méme uniquement la ou
nos constructions échouent”3. C'est lorsque le systéme d’action évolue
et lorsque le systéeme symbolique de représentation de la réalité et de la
dynamique sociales ne correspond plus a la réalité des faits, que se pose

1 Terminologie empruntée a Ph. Denimal et G. Donnadieu in op. cit. p. 9
2 Cf. B. Galambaud : des hommes a gérer : Paris, Entreprise Moderne d’Edition, p. 172.
3 E. von Glaserfeld in op. cit. p. 41.
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la question du mode d’identification et de reconnaissance de la
qualification, la question de la pertinence de la représentation de cette
relation de convenance telle qu'évoquée précédemment. Pourtant le
statut social des qualifications professionnelles ouvrieres reste faible en
France et les contraintes des conventions collectives laissent aux
entreprises “des marges de liberté considérables”, tandis que “la
construction des compétences”] reste de leur fait.

La "compétence" apparait ainsi a la croisée d’une
restructuration organisationnelle qui bouleverse les savoirs et les
savoir-faire traditionnels et d’une recomposition des professionnalités
qui bouscule les repéres en place. Elle émerge d’un ordre ancien
destabilisé et exprime en quelque sorte le besoin qu’il y a a redéfinir
une nouvelle configuration du travail. Ainsi que le préconisent J.
Aubret, P. Gilbert et F. Pigeyre : “Au-dela des mots qui servent aux
échanges sociaux, il faut donc savoir remonter aux intentions qui
conduisent & leur utilisation et ne pas enfermer le débat sur des
subtilités langagieres”2. On peut alors se demander si la redéfinition de
I’emploi ou plutdt sa recomposition pour reprendre le langage en
usage, aussi bien dans sa réalité cognitive que dans sa fonction
symbolique de représentation socio-professionnelle, n'est pas le
véritable enjeu de la gestion des compétences car il est a la croisée des
logiques organisationnelle, institutionnelle et macro socio-
économique. Le schéma suivant récapitule les éléments déterminants
deces logiques d'action. En ordonnée, la mise en forme organisation-
nelle des activités ; en abscisse, la mise en forme sociale des emplois et
des qualifications, avec les repéres réglementaires issus des principaux
accords. En médiane, I'axe de la gestion qui tient compte de ces deux
processus de mise en forme. '

1 A. d'Iribarne : in op. cit., p. 61.
2p. 188 : in op. cit.



180

Grilles de 'Educa-
tion Nationale

1946 définition de 4
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1967 : définition de 6
niveaux

Niveau 6 bis en 1975

LOGIQUE
é?z(c;;k U[EA_ INDIVIDUELIE
TIONNELLE| |ET/OU
COLLECTIVE
o outils et méthodes
*APPIFP%Q""%O“
- . s (Parlimdividu { pRATIQUES
Reparillamacivits MANAGERIALES
structuration du A .. |CHOIX TECHNICO-
s ppropriation
contrdle par le collectif ORGANISATIONNELS
Axe opérationnel de
la Gestion
SITUATION DE ~ADRE LEGAL
TRAVAIL Anhmpa.tlon REGLEMENTAIRE
des besoins
Evaluation
ccords MATIGNON
Individus 1936
Attributions fonctions Réglementation
conventions collectjves
négociation de branghe
Corq Stences
Groms Définition Diagnostic
Emplois Classificationg Arrétés PARODI
gﬁse £ Répertoire des 1945
strrlr?cetu | emplpis .
relle EMPLOI cOlaflgnsemplpls
’ Accords UIMM
=[TRAVAII] = mise en forme sociale 1975
Accord A.CAP 240
sidérurgie
1990
Quelques repéres dg
négociation avec leg
partenaires sociaux]

Schéma n° 5 : Le travail comme construction sociale




181

II__COMPETENCE ET POUVOIR : I’ANALYSE DES
CONDITIONS ORGANISATIONNELLES D'EMERGENCE
ET DE STRUCTURATION DES COMPETENCES

«L’organisation du travail
fourmille de tentatives plus ou
moins réussies d’énoncés, de
consignes précises, exhaustives
et apparemment suffisantes
pour atteindre une certaine
performance. Mais d’on vient la
légitimité de ces prescriptions ?»

G. de Terssac, J.D. Reynaud!

1 _Le contrble d'une zone d’incertitude

L'objet d'une transaction

Nous avons précédemment souligné les dimensions
relationnelles de la compétence. Tout comme la qualification, elle
désigne une relation sociale : rapport de convenance & une situation de
travail; rapport d'usage a des ressources matérielles, telles qu'elles
sont allouées a l'acteur, a des ressources immatérielles telles que mises
en oeuvre par le sujet agissant, dans un contexte préstructuré et
finalisé; jugement de valeur sur la pertinence et la convenance de ce

I In : “Yorganisation du travail et les régulations sociales”, p. 9 in : Les nouvelles
rationalisations de la production. Toulouse Cepadues Editions, juillet 92.
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rapport d'usage. Cela nous conduit, dans cette section II, a resituer
'étude de la compétence dans le champ des processus organisationnels
qui structurent les contextes d’action empiriques et ce faisant,
déterminent les possibilités d’expression des individus afin de mettre
en évidence les conditions contextuelles d’émergence et de

structuration des compétences.

Celles-ci prennent forme - et vie - au sein d'un systéme
d’action concret. Nous empruntons ce concept a E. Friedberg et M.
Crozier pour désigner “la structure d’action collective par (laquelle)
sont «organisés» les espaces d’action, c’est-a-dire sont construits et
perpétués les ordres locaux grace auxquels les acteurs parviennent a
stabiliser au moins provisoirement leurs négociations et leurs
interactions stratégiques”.l Pour E. Friedberg?, ce concept résulte de la
transposition a l’analyse de l’action collective, d’un raisonnement
développé a propos des organisations et de leurs rapports avec
I'environnement. Annongant d’entrée de jeu la nécessité d’articuler la
dimension organisationnelle et l’action collective en tant que la
premiére sous-tend et conditionne l’efficience de la seconde, il affirme
le primat de l'analyse de leurs interactions sur l’analyse des structures
ou des acteurs. Si l'on admet que la situation de travail a valeur de
signe dans la mesure ol1 s’y exprime la double réalité de la compétence,
il convient maintenant, comme le dit E. Friedberg de donner la priorité
a I’étude de l'action.

La compétence est indissociable du champ des interactions
et donc des transactions sociales entre acteurs. Elle constitue en effet
un enjeu, aussi bien pour l'employeur que pour le salarié. Elle se
marchande, tant au niveau du marché de I'emploi, qu'au niveau de
l'entreprise. La compétence participe donc d'un échange économique.?

1 Le pouvoir et la régle : p. 109, op. cit.
2 Ibid. : p. 111.
3 Cf. E. Friedberg: p. 128 in op. cit.
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Elle se négocie, a ’embauche notamment, ou chaque fois qu’une
opportunité meilleure se présente & "l’expert" dont le savoir ou le
savoir-faire est rare sur le marché du travail ou fait 'objet d’une
demande importante. Cet échange s’inscrit dans un champ social
controlé et réglementé par ’Etat ou par les institutions sociales, ce que
C. Giraud! appelle des champs d’activité instituée. Ceux-ci cadrent
I'action économique des organisations et leur rationalisation sociale;
ainsi des instances éducatives qui reglent en amont les marchés du
travail; ainsi du Droit du Travail et des Conventions Collectives qui
délimitent le cadre instrumental de cet échange.

Mais cet échange est aussi politique car la frontiere n’est
pas aussi nettement tranchée entre I'économique et le politique. Tout
échange est gouverné par des régles. Il n'y a pas d’action organisée sans
régles du jeu qui structurent les espaces d’action, les rapports de force,
allouent des ressources et légitiment des hiérarchies afin de stabiliser le
construit en place. L'organisationnel et l'institutionnel y interféerent,
ainsi qu'on l'a vu. ’Etat régule des conflits, stabilise des accords et des
ajustements sociaux a propos du travail qui traduisent une certaine
conception des rapports sociaux. Ce qui caractérise justement 1'échange
politique c’est que l'acteur ne se contente pas d’un échange donnant-
donnant mais qu’il cherche a manipuler les regles de I'échange a son
profit.

La situation de travail, en tant que lieu privilégié de la
modélisation des compétences, constitue une situation particuliére
d’interactions entre un acteur (individuel ou collectif) et un mode
d’organisation, entre un acteur et un systéme de régles, entre des
acteurs aux intéréts divergents mais contraints de se faire confiance
selon un systéeme complexe de transactions. Cette confiance, a défaut
d'étre jamais acquise est toujours a reconstruire. A. d'Iribarne souligne

1C. Giraud : “L’action commune”, essai sur les dynamiques organisationnelles, p. 37-39,
L’'Harmattan 1993. :
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ainsi que "la vieille notion de confiance qui régit depuis toujours les
rapports collectifs, a la fois trés subjective, variable et cependant tres
codifiée, réapparait dans les groupes sociaux... S'établissent des regles
non codifiées et pourtant connues et intériorisées, qui rendent
possibles les transactions."! Dans cette perspective, s’expriment et se
confrontent dans la situation de travail, a la fois la rationalité
instrumentale d’une logique technico-économique (celle des enjeux
stratégiques de la compétence-performance pour le manager, par
exemple) et la dimension politique de l’action collective (celle de la
reconnaissance de la compétence revendiquée par le salarié) pour
laquelle les questions du sens et de la légitimité sont fondamentales.

A ce titre, elle est indissociable du pouvoir et de la regle
qui structurent le phénomene organisationnel dans un contexte
d’action donné. En effet “l’ordre local qui intéresse l’analyse
organisationnelle ne se dissout jamais completement dans les
structurations englobantes”2. De méme I’expression des capacités et des
potentialités des acteurs dans des conduites actives dépend en partie
des conditions d’organisation de 'action et des contraintes qu’elles font
peser sur les acteurs. Cette analyse doit étre processuelle, c’est-a-dire
s’attacher aux processus organisationnels “par lesquels sont fagonnés,
stabilisés et coordonnés les comportements et les interactions
stratégiques d'un certain nombre d’acteurs dont I'interdépendance rend
la coopération indispensable, mais qui gardent tous un degré
d’autonomie et continuent, pour toutes sortes de raisons,-a poursuivre
des intéréts divergents”.3 A

Car l'acteur social n'est pas unilatéralement "conditionné
par une situation"; il "participe a la production de cette situation",
selon des processus de régulation qui prennent forme dans des jeux de

Lin op. cit. : p. 155

2 E, Friedberg : p. 18in op. cit.

3 Ibid. : p. 11-12.

4 A. Touraine : Le retour de l'acteur, Essai de sociologie p.36 Fayard 1984
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pouvoir entre acteurs contraints de coopérer, et désireux de le faire
dans des formes qui leur conviennent. Au sein d’un systéme d’action
concret, la compétence constitue 1'objet d’'un marchandage dont l’enjeu
est pour la direction d’entreprise la réalisation d’une performance
conforme a ses attentes. celle-ci suppose la mobilisation de leurs
compétences par les salariés. Cette mobilisation, contrainte ou
contractualisée, reste soumise a l'irréductible liberté de l'individu. Car
“aucun acteur ... ne peut se désintéresser complétement du sort de ses
capacités d’action sans lesquelles il devient simple moyen aux mains
des‘iautre_s"l. Quels que soient les intéréts qui le font agir, tout salarié
compétent souhaite voir reconnues ses compétences. Cette capacité
d’action devient stratégique quand elle lui permet d'atteindre ses fins
ou de récupérer voire compenser, une partie de la liberté ou de
I"autonomie que la régle lui enleve.

C’est ce niveau d’analyse qui nous intéresse ici en priorité
dans la mesure ol toute compétence supposée acquise ne trouve a
s’exercer qu’en fonction d’un principe de pertinence, par rapport a la
situation et par rapport a autrui. Les acteurs sont donc en relation de
concurrence tant pour la résolution d'un probléeme que pour sa
définition méme. Peut-étre méme plus pour sa définition car la fagon
de poser le probléme et de le contraindre dans des limites de perception
et de représentation telles que les dessine la structure du construit en
place, détermine celle d’y répondre. Au départ, si tant est qu'on puisse
parler d’origine, les systémes d’acteurs se cristallisent autour des
incertitudes qualifiées par E. Friedberg de “naturelles” ou “objectives”.
Elles découlent en fait des caractéristiques du construit en place et des
formes qu’a prises l'action, en fonction des données économiques,
sociales, techniques. Ces incertitudes proviennent de l'incapacité
fondamentale de ’'homme a tout prévoir, quels que soient ses efforts
pour rationaliser les situations, ou le comportement humain.

L E. Friedberg : p. 258 in op. cit.



186

On entend en effet par probleme, tout obstacle au sens tres
général qui se présente aux hommes dans la conduite de leurs projets.
Tout probléme comporte ainsi une irréductible part d'imprévisibilité
quant a son surgissement, quant a son fonctionnement voire méme
quant a I'éventualité de son existence. Toute solution quant a elle, n’est
que l'expression d'un choix possible, d’'une opportunité qui apparait
satisfaisante, méme a plus ou moins long terme, tant qu'une meilleure
solution n’est pas apportée. Elle n’en reste pas moins provisoire et
précaire car elle ne fait jamais que déplacer le probléeme. Elle génere en
outre a son tour des effets pervers qui la transforment en probléme.
L’Organiéation Scientifique du Travail en fourmille d'exemples.

Le développement d'une capacité d'action stratégique

La compétence en tant qu’elle permet le contrdle d’une
zone d’incertitude apparait donc comme une source et un enjeu de
pouvoir ; pouvoir con¢gu non comme un bien quantifiable, inaltérable
et acquis une fois pour toutes mais comme un processus relationnel
d’échange négocié dans le cadre d’un systéme d’action donnél.
L’expertise, le savoir ou le savoir-faire qui permettent le controle des
incertitudes conférent ainsi autorité a leurs détenteurs sur autrui. Une
autorité hiérarchique et statutaire, lorsqu’ils sont légitimés. Une
capacité d’action stratégique et une capacité de pression sur les autres
(services ou hiérarchie) lorsqu’ils ne sont pas forcément légitimés par
une position officielle. Ils permettent en effet a leurs détenteurs de
marchander leurs contributions et de rendre autrui (I’encadrement ou
tout autre service "concurrent") dépendant de leur bon vouloir a
exercer les dites compétences.

Mais les mécanismes qui permettent 1'émergence des
compétences apparaissent en fait plus complexes : si l’existence d’une
zone d’incertitude permet a un acteur l'exercice ou l'apprentissage

1 Cf. M. Crozier - E. Friedberg : L'acteur et le systéme , p. 22-28 op. cit.
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d’une compétence, dans la mesure ou de sa maitrise dépend la
résolution de lincertitude, cet acteur n‘a aucun intérét a voir
disparaitre cette incertitude. Au contraire, elle sert de support a un
marchandage. Plus l'acteur la renforce, plus il exerce sa compétence
jusqu’a l'expertise. En effet, “le savoir pratique qui sert a la contréler
(I'incertitude) ne peut se développer qu’en s’exercant, et il le fait
d’autant mieux qu'il s’exerce dans des conditions difficiles et sur des cas
complexes” 1. La compétence s’accroit et avec elle, la capacité stratégique
de I’acteur qui devient de moins en moins interchangeable.

Mais une compétence “donnée” peut a son tour étre
exploitée pour créer une zone d’incertitude. Elle devient stratégique en
rendant I’autre dépendant de soi : une incertitude “est toujours aussi
construite par les compétences mémes qui servent a la contrdler”2
Structurée dans l'apprentissage d’une situation, la compétence a a son
tour un effet structurant sur le jeu social. Les acteurs qui ont acquis un
certain pouvoir tendent a vouloir le renforcer. Ils vont stabiliser dans
des regles, des dispositifs matériels et immatériels la configuration des
problémes et des solutions qu’ils ont contribué a mettre en place. Ils
renforcent ou transforment ainsi le systéme d’action.

Le renforcement de leur position s’accompagne
conjointement de “l’affaiblissement concomitant des autres”3. Cette
conflgurauon des problemes et des solutions est a son tour structurante
et stabilise les rapports de maniére a rendre difficile l'apparition
“d’autres probléemes” ou “d’autres solutions”. “Toute innovation, dans
la mesure ou elle s'impose et de ce fait stabilise les rapports entre des
acteurs en créant divers dispositifs les liant les uns aux autres, est
toujours aussi un obstacle, au moins provisoire, a d’autres innovations
concurrentes”4. Le schéma suivant illustre ce processus.

1 E Friedberg : p. 276 in op. cit.
Ib1d p. 276.
3 ibid. p. 279

4 Cf. E. Friedberg : p. 168.
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Pourtant, “aucune incertitude ni aucune compétence ne
sont données une fois pour toutes”l. Toute expertise est menacée
d’obsolescence deés lors qu’elle est rendue inutile par un changement
qui déplace le probleme, reconquiert la maitrise d’une incertitude
donnée ; et c’est a la maitrise des incertitudes 'que s’attellent les efforts
de rationalisation des concepteurs ou des dirigeants d’entreprise en
vue de soustraire a l’arbitraire humain et a l'imprévisibilité des
comportements humains tout ce qui peut l'étre.

A titre d’illustration, nous prenons pour exemple la
situation de la panne et le cas de la maintenance tels que nous avons
pu les analyser en situationZ. La situation de la panne est en effet
éloquente pour l'incertitude qu’elle crée et les jeux de pouvoir qu’elle
autorise. Elle est aussi exemplaire des restructurations liées aux
nouvelles méthodes de gestion de production. Elle s’accompagne en
effet d’une redistribution des savoirs qui les transforme au passage et
porte atteinte aux pouvoirs des ouvriers de maintenance tels que
I'organisation taylorienne les avait impulsés. Elle apparait comme un
probléme dont le colit fait aujourd’hui l'objet d’une attention
particuliére : a la fois parce qu’elle provoque un arrét de production,
préjudiciable lors d’une production a la demande ou en flux tendus et
parce que l'investissement matériel doit étre rentabilisé. La panne
permet a l'ouvrier de maintenance de prouver sa compétence... et de
I'exercer ; plus la panne sera longue et complexe, plus il se montrera
indispensable ; plus elle cofitera a l’entreprise, mieux il marchandera
son expertise.

11bid: p. 276. ‘

2 Au cours d’une recherche-action menée en 1986-88 dans une usine de fabrication de
produits chimiques, extrémement taylorisée, relativement archaique dans ses
installations et dirigée de fagon trés paternaliste jusqu’en 91 environ.
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Un exemple en situation

Dans l’entreprise ol nous sommes intervenue, les
ouvriers de maintenance constituaient l’aristocratie ouvriére;
distingués pour leur savoir-faire et destinés a préparer un niveau BTS,
ces ouvriers étaient promus a devenir des formateurs internes. Il
s'agissait dans le cadre d'une formation-action de récupérer et de
formaliser leurs savoir-faire, tout en organisant leur transmission a
d’autres acteurs afin d'organiser la releve, la moyenne d’age étant tres
élevée. Ils étaient ainsi chargés, avec l'aide de formateurs, de rédiger
des livrets méthodologiques a partir de leurs savoirs expérientiels,
d’initier les ouvriers de fabrication - les moins déqualifiés est-on tenté
de dire - a quelques dépannages de base et de “mettre dans le bain” les
jeunes techniciens nouvellement engagés afin de leur permettre

d’adapter leurs savoirs aux conditions matérielles de 1’entreprisel.

Bien que les ouvriers de maintenance et de fabrication
entretinssent d’excellentes relations interpersonnelles liées a leur
ancienneté et au partage d’activités extra-professionnelles facilitées par
I'entreprise (la chasse notamment !), les ouvriers de fabrication dont le
travail était peu qualifié et tres parcellisé, pestaient en permanence
contre la tyrannie des ouvriers de maintenance. Ils multipliaient les
opportunités de panne en se livrant a ce que la maintenance appelait
des actes de sabotage ; il est vrai que les dégradations “volontaires” de
matériel, coups de cutters dans les tapis du convoyeur...etc., étaient
légion, attestées et connues par l'encadrement. Les ouvriers de
maintenance se retrouvaient ainsi surmenés, obligés de travailler le
samedi (la production s’arrétait le week-end), confrontés a des délais
contraignants et aux réprimandes et quolibets des agents de Maitrise de

44

1 Qutre le caractére “dépassé” de certaines installations, tous les dispositifs étaient
revus, corrigés et adaptés par les Services des Méthodes qui ne transmettaient, ni a la
fabrication ni a la maintenance, les plans ni les notices d’installation, chacun
“bricolant” dans son coin. La mise aux normes européennes des formats d’empaquetage a
mis fin a ces pratiques “claniques”.
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Fabrication. Certains des problemes a traiter les ennuyaient, par leur
répétitivité ou leur manque d'intérét. D'autres les dépassaient.
L’immobilisme qui caractérisait la gestion de l'entreprise faisait que le
conflit latent entre Fabrication - Maintenance - Méthodes était devenu
un jeu routinier, stéréotypant les conduites; chacun accusait l'autre
d’étre responsable des baisses de production et des cofits d’entretien;
tout nouveau venu était contraint d’entrer dans cette guerre des gangs,
sous peine d’étre rejeté par tout le monde !

- Ce faisant, coalisés avec leur chef qui “les soutenait
toujours” face a la fabrication, les ouvriers de maintenance s’attelaient
doublement a la tdche pour prouver leur bonne volonté face a la
mauvaise foi de la fabrication. S’ils pestaient contre les pannes
anecdotiques les obligeant a faire et a refaire les mémes besognes,”sales
et pénibles”, ils avouaient sans vergogne leur plaisir d’avoir affaire a
une vraie bonne panne ! Toutefois, attestant de la mouvance des
coalitions, ils faisaient parfois durer certaines pannes: d'une part pour
rappeler qu'ils n’étaient pas corvéables a merci, d’autre part pour avoir
I'occasion d’envenimer les querelles avec le service approvi-
sionnement - magasin toujours en manque de pieces, pour soi-disant
des raisons de cofit et pour dénoncer la rétention d’information des
méthodes, qui refusait de transmettre les plans des installations et de
leurs aménagements.

_ Enfin, ils faisaient durer certaines pannes pour protester
contre ce qu’ils considéraient comme les incohérences d’organisation et
de gestion de 'encadrement - a juste titre d'ailleurs dans certains cas - et
pour affirmer leur solidarité fondamentale avec les ouvriers. Car
malgré leur statut social d’hommes de métier, ils rappelaient souvent
qu’ils n’étaient qu’ouvriers et n'hésitaient pas a “trainer” sur une
réparation, pour permettre aux ouvriers de fabrication de casser la
cadence et de s’accorder des moments de répit. Selon un accord tacite,
implicite de solidarité, chaque fois que la tension montait contre
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I'encadrement, a cause de la fatigue, a cause d’une mesure répressive a
l'égard d'un ouvrierl, lors d’un projet d’action syndicale2.

A la suite du changement de direction, qui a permis une
restructuration brutale et un dégraissage important des effectifs, ces
ouvriers ont été réintégrés sur ligne, comme opérateurs, bien qu’on
leur ait laissé leur qualification.3 Aprées avoir vu leur image sociale et
leur statut renforcés institutionnellement, ils ont le sentiment d’avoir
été dégradés et méprisés une fois de plus. Ils estiment confirmé qu'il est
impossible fondamentalement de faire confiance aux patrons. Ils ont
choisi de remiser leur savoir-faire; puisqu’ils sont maintenant
opérateurs, ils se contenteront d'un savoir-faire d’opérateurs. De fait, il
n’est pas évident qu'ils soient tous capables de transférer leurs savoir-
faire d’intervention a la prévention ; ils ne maitrisent pas forcément
les nouvelles installations. Ils ont tendance a regarder avec ironie les
opérateurs de fabrication maintenant chargés des dépannages premier
niveau et de l’entretien. Ils ont, en effet, eu vite fait de comprendre que
sans opportunité de panne, ceux-ci n’auraient jamais l’occasion
d’exercer les quelques rudiments de savoir qu’ils ont acquis en
formation et dont ils sont censés faire preuve en cas de nécessité.

Les uns et les autres se retrouvent enfermés dans un
dilemme générateur d’angoisse et de déséquilibre.
- Ou les anciens ouvriers de maintenance assurent un entretien
préventif... et ils satisfont aux exigences de la direction, ce qui renforce
leur sentiment de déqualification ; et les dpérateurs de fabrication, de
leur c6té, n'exercent que trés peu leurs nouveaux savoirs.
- Ou ils “laissent” la panne survenir ... S'ils assurent les réparations, les
autres n’exercent toujours pas leurs savoirs ; s’ils ne les assurent pas,

1 L’alcoolisme était assez important, surtout chez les ouvriers de nuit ; et les fouilles
fréquentes en raison des vols.

2 Le taux de syndicalisation des ouvriers était trés élevé et la CGT fortement
représentée.

3 Dixit le nouveau responsable de formation !
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les autres y trouvent l'opportunité de confronter leurs savoirs a la
pratique... ou de se confronter a leur inexpérience, voire a leur
incapacité.

- Ou les ouvriers de maintenance filtrent les pannes et retrouvent une
indépendance qui satisfait leur orgueil face a la direction et face aux
autres opérateurs; mais ils risquent le conflit.

- Ou ils partagent leur savoir-faire, ce qui satisfait leur amour-propre et
leur amour du travail bien fait. Ils réorganisent ainsi de nouvelles
coalitions et réalisent, en marge, ce qui constituait la philosophie du
premier projet d’intégration progressive de la maintenance sur ligne a
partir de la légitimation des savoirs expérientiels des acteurs. Ce projet
était en fait irréalisable a 1l’époque du fait de la coalition de
I’encadrement supérieur des services fabrication et méthodes contre le
service maintenance, et du fait aussi de leur mépris pour les ouvriers
et l'intelligence ouvriere.

Il aura fallu l'intrusion d’un élément extérieur, celui
d’une nouvelle direction pour impulser un parti-pris
d’homogénéisation. C'était nécessaire pour recentrer l'entreprise sur
ses objectifs économiques et pour mettre en cohérence une
fragmentation de services éclatés, autocrates, fonctionnant les uns
contre les autres dont les sur-effectifs étaient indéniables. Mais si
I'encadrement a pu tirer son épingle du jeu, ce parti-pris de
globalisation et d’homogénéisation s’est fait au mépris et au détriment
des individus et des groupes existants, fondés sur des logiques de
solidarité professionnelle ou culturelle, sur des particularismes
spécifiques de leur identité professionnelle. Aujourd’hui, le groupe
auquel appartient cette usine dégage des bénéfices importants mais
poursuit une politique draconienne de réduction des effectifs.
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2 Compétence et Rationalité dans le contexte organisationnel

Le souci de la cohérence

Les logiques de pouvoir issues de la répartition des taches
et des zones d’incertitude qu’elle crée restent ainsi qu'on l'a vu
exposées a des effets de renversement possibles. Plusieurs facteurs se
conjuguent pour concourir a cet effet de renversement :

- un facteur technique lié a la complexification et a la précision des
installations qui requierent un entretien et des réglages suivis par une
main d’oeuvre plus qualifiée.

- un facteur social lié a 1'élévation du niveau de formation générale et
du niveau de recrutement : niveau bac pour les opérateurs, bac+2 pour
les techniciens de maintenance.

- un facteur organisationnel résultant en quelque sorte de la
conjonction des deux précédents pour intégrer la fonction maintenance
sur ligne (gestion intégrative) et éclater les savoirs selon une logique
globale de répartition des acteurs en fonction des niveaux hiérarchisés
selon la classification de 1'Education Nationale.

La lecture qui est faite aujourd’hui de ce processus de
restructuration est celle d'une coordination optimale, entre les moyens
et les fins. Le souci économique de la performance trouve satisfaction
dans la mise en cohérence des services autour de I'évitement de toutes
les imprévisibilités qui peuvent enrayer ou retarder la sortie en juste a
temps de la production. Le souci du facteur humain trouve dans
I’enrichissement des taches des opérateurs l'opportunité d’une
polyvalence. Celle-ci sert I'intérét économique par sa flexibilité, tandis
qu’elle s’accommode d’une réduction des effectifs et des cofits humains
du travail. Le souci gestionnaire y trouve l'occasion de mieux gérer le
travail collectif en se focalisant sur le noyau minimum nécessaire pour
faire fonctionner l'organisation. En recomposant les activités au sein
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d’un collectif de travail, il casse les fragmentations sociales initiales,
pour individualiser la gestion des personnes et des contrats en fonction
des opportunités que lui offrent les logiques institutionnelles de
classement, de formation et de contrats. En définissant les conditions
d'une adhésion aux objectifs, la gestion des ressources humaines, avec
I'injection du facteur motivationnel ajoute une note d’harmonie a
cette restauration de l'ordre. Elle renoue ainsi avec la tradition
classique d'une vision harmonieuse et fonctionnelle de l'organisation,
fondée sur I’harmonisation des buts et des moyens, la congruence des
moyens et des hommes, le consensus entre acteurs et la stabilité des
relations organisation/environnement.

Pourtant 1'adhésion aux objectifs de l’entreprise n’est ni
naturelle aux individus, ni inhérente a la logique de l’action.
L’incitation comportementale a l’adhésion, au-dela de la triviale
logique économique du salaire, telle que la pratiquent les stratégies
managériales depuis quelques années, tend a le prouver. Si les
pratiques sociales de la participation rompent avec les regles de
I'organisation scientifique du travail, Taylor avec son analyse de la
flanerie et Ford avec son Five Dollars Day en avaient bien montré le
cercle vicieux : entre confiance et méfiance, le comportement de l'autre
garde une part d’incertitude qu’ils avaient déja cherché a résorber. Mais
le contrat de travail reste impuissant a codifier les attentes réciproques
des“contractants et suppose pour chacun la prise du risque de la
confiance. On peut y voir le signe de cet irréductible “déficit”
d’interdépendance dont parle E. Friedbergl; les liens qui lient les
membres d’une organisation sont faibles, hétérogénes et discontinus,
conflictuels.

De méme, les buts de I'organisation sont potentiellement
conflictuels, “car des alternatives existent sous des formes plus ou

1p.108 :in op. cit.
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moins pertinentes et plus ou moins crédibles”l. Contrairement 2 la
vision classique de l'organisation qui postule ’existence de buts clairs,
exogenes, les buts et les missions d’une organisation ne sont ni
évidents, ni consensuels. IlIs résultent de choix, socio-politiques et
technico-économiques, référés le plus souvent a l'état du marché.
Survie, adaptation ou conquéte, tels sont les déterminants avoués des

choix socio-techniques de la structuration organisationnelle.

Les stratégies adoptées par les directions d’entreprise pour
atteindre ces buts n'apparaissent pas non plus toujours tres clairement
aux acteurs. Il n’est pas rare que ces buts deviennent 1’objet d’une
focalisation des acteurs, a des fins stratégiques offensives (modification
des décisions, réorientation de l’action) ou défensives (attitudes de
retrait, apathie, freinage). Ils représentent en effet la partie identifiable
du processus décisionnel. Si la stabilisation de l'organisation apparait
théoriquement comme un but clair et rationnel, les moyens d’y
parvenir sont rarement percus comme tels par l'ensemble des
membres de 1’organisation, qui analysent les situations a partir de leur
intérét. Or ces moyens peuvent inclure des mesures sociales qui les
affectent ou des procédures techniques et gestionnaires qui leur
semblent superflues au regard des informations et de la perception
qu’ils en ont. On peut y voir un déficit de légitimité, qui “résulte de la
légitimité et de la validité limitées de tous les objectifs et buts
englobants”?2.

Le rappel des déficits

H. Simon a mis en évidence les limites de la rationalité
humaine, avec le concept de “rationalité limitée”. L’homme est de fait
incapable d’optimiser son comportement. Il se satisfait de la solution

qui répond la premiére a ses critéres de rationalité. Ceux-ci sont limités

1 Cl. Giraud, in op. cit. : p. 176.
2 E. Friedberg : in op. cit., p. 108.
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par l'incomplétude de l'information du décideur, par l'incidence des
valeurs (morales, sociales, politiques) qui le déterminent ou l'ont
déterminé au cours de sa socialisation passée. Ils sont déformés par les
biais cognitifs qui affectent sa représentation des problemes, des
situations ou des événements et par la séquentialité du
raisonnement.”Les acteurs sont obligés de raisonner séquentiellement
et non synoptiquement ; il leur est naturel de raisonner par essai-
erreur”l. En effet nul n'est capable de “procéder a un examen
comparatif a la fois exhaustif et simultané de toutes les solutions
possibles avec leurs conséquences probables, et ainsi d’optimiser ses
chpix, c’est-a-dire de sélectionner la meilleure solution en fonction de

ses préférences”?.

Le processus décisionnel obéit ainsi a une procédure, celle
que le sujet adopte pour aboutir a un choix. Ce choix est donc celui
d’une convenance, déterminée par la représentation subjective qu’il se
fait de la situation, de ses contraintes et de ses opportunités. Le choix du
but apparait comme la décision la plus importante car il émane de
I'intentionnalité de 1’acteur. Or, d'une part cette intentionnalité est loin
d’étre toujours claire, univoque et transcendante. Elle obéit aux
irrationalités de l'affectivité, de la relation-réaction aux autres. Elle est
d'autre part, soumise aux fluctuations des situations ou s’enracine dans
des croyances et des valeurs, ou encore dans des dispositions
pulsionnelles que le sujet ne maitrise pas toujours.

Simon a par ailleurs dénoncé la “fausse évidence”3 de la
notion de but organisationnel : 'entreprise n’a pas de but en soi. Ce but
n’est ni celui de I'entrepreneur, ni celui de ses membres. Pour Simon,
le but a valeur de prémisse et cette prémisse ressortit 4 la double réalité

1 M. Crozier : “Ce que nous a apporté H. A. Simon” in Revue Franqaise de Gestion, juin-
juillet-aott 93.

E. Friedberg : in op. cit.,, p. 44.
3 M. Fiol - A. Solé : "La question du management selon H. A. Simon", in Revue Frangaise.
de Gestion, juin-juillet-aotit 93.
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du management : celle des faits et celle des valeurs. Plus la décision
concernant les choix de gestion se prend en haut de la pyramide
hiérarchique, plus elle concerne les valeurs; a l'inverse plus on descend
dans la hiérarchie et plus les buts se rapprochent du factuel, de
I'organisation quotidienne du travail. Ce passage de la valeur au factuel
s’enracine dans la division du travail et en explique la perte de sens au
fur et a mesure qu’on s’approche des tiches d’exécution. Au fur et a
mesure, les acteurs vont donc combler ce déficit de sens, en
interprétant, en imaginant ce que sont les buts de 1'organisation, a

partir de leur propre situation et de la représentation qu’ils s’en font.

Le caractére égocentré de leur perception biaise les
représentations que se font les acteurs des buts de I’entreprise. Ils ont
tendance a surévaluer leur réle par rapport a l'atteinte des objectifs. En
fonction de leur position dans l'organisation, ils ont tendance a vouloir
“corriger” ce qu'’ils estiment irrationnel ou inadapté ; il ont tendance
aussi a vouloir rectifier ce qu’ils estiment étre des erreurs de la part des

autres.

Dans cette cascade de fins, d’objectifs et de buts
opérationnels, se creuse une série de décalages qui accusent un double
déficit ; un déficit social de sens et un déficit économique d’efficacité. Ce
qui est par exemple instrument de planification pour la direction
devient instrument de suivi pour ’encadrement. Pour 'acteur en bas
de I'échelle, a qui échappe la finalité de son action, le factuel a court
terme devient la norme de référence, et constitue une fin en soi. Trop
de moyens et de fins s’interposent entre son échelon et les décisions au
sommet. Ainsi que le proposent M. Fiol et A. Solél, au niveau de
I'organisation, il apparait nécessaire de faire “basculer 1'idée de but sur
celle de contrainte”. La facon dont les acteurs ou un groupe d’acteurs
vont traiter cette contrainte va leur permettre de développer une
compétence et par la une capacité d’action stratégique. Celle-ci amorce

11n: art. cité.
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un processus cumulatif de renforcement du pouvoir des uns sur les
autres, ainsi que nous l'avons vu précédemment.

On peut prendre pour exemple de ce décalage des buts ce
que E. Friedberg, a la suite de R. Lussey, appelle “le syndrome de la
pomme pourrie”l. Dans une usine agro-alimentaire confrontée a des
problemes de qualité de la matiére pi‘emiére, le secteur traitant cette
matiere premiere avait réussi a développer des compétences pointues
lui permettant de faire un bon produit méme avec une matiére
médiocre. Mise a profit par le service achat, cette compétence est
devenue en quelque sorte une fin en soi ; elle a imposé comme but, I'
exercice méme de cette compétence et son affinement: a savoir faire de
la bonne compote avec des pommes pourries, véritable gageure a coté
de faire simplement de la bonne compote ! Non seulement le service
imposait ses diktats a toute 1'entreprise mais finissait par déséquilibrer
I'ensemble du systéme en renversant les enchainements et les
priorités.

Certaines innovations de gestion ou de technologies
conduisent également a des excés ol ce qui doit é&tre un moyen devient
une fin. Les contraintes du Juste 8 Temps ont ainsi créé des exces, par
souci de la performance en soi, au mépris du cofit économique, comme
le prouve cet exemple d'un constructeur automobiles qui s’était fait
livrer des piéces par hélicoptére. Au regard des contraintes qui leur
sont imposées (horaires irréguliers, périodes de surcharge et chémage
technique) cette mesure “exceptionnelle” laissait un certain gofit
d’amertume au personnel de production. Dans certaines entreprises, la
contrainte qualité a souvent conduit a I’hypertrophie de certains
services. Nous avons assisté dans une PMI a la création d’un service
qualité dont les effectifs sont aujourd’hui en surnombre et les
missions redondantes a celles des agents de maitrise et des chefs
d’équipes chargés de développer l'auto-contrdle chez les ouvriers.

Lin: op. cit. p. 278-279

g
/8U



200

Nous avons, dans plusieurs PMI, vu leur “coopération” n’étre que
conflictuelle. Les agents du service Qualité étaient considérés comme
des “contréleurs des travaux finis” par les ouvriers, tandis que le temps
requis par leurs analyses et leurs interventions les mettait
constamment en décalage et en retard par rapport a la livraison.

Il n’existe ainsi ni but ultime absolu, ni réalisation parfaite
des buts; s'organise plutot une chaine de buts dont chacun est le moyen
de l'autre; se structure un systeme plus ou moins cohérent de
répartition d’objectifs organisationnels, d’objectifs et de sous-objectifs
opérationnels, au service de la finalité affichée de I'entreprise. Celle-ci y
ordonne ses ressources techniques, matérielles, humaines et
financiéeres. Mais cet ordonnancement est toujours tributaire de
l'existant. Elle distribue et répartit les missions, les rdles et les taches.
Elle les soumet a un ensemble de régles, normes et procédures, qui
prescrivent le travail, et I’enferment dans un systéme de coordination
et de contrdle. A son tour, il structure les échanges et les possibilités
d’action des acteurs.

Ces dispositions formelles et ces regles visent a la
standardisation des comportements et a I'interchangeabilité des acteurs:
c’est “la division du travail qui rend opératoire 1’ajustement de
logiques d’action différentes”l. Ces régles qui structurent l'action et la
coopération humaine contraignent les comportements humains pour
les rendre prévisibles. Elles en permettent le contréle. Elles sous-
tendent ainsi un processus de régulation. Elles comportent également
une dimension cognitive : elles facilitent, routinisent certains
comportements de maniere a soulager l'individu d'une attention et
d’une charge mentale qu’il ne pourrait tenir constamment ou de
maniére a lui permettre de se consacrer a I'imprévu et a l’aléatoire?;

1 C. Giraud : p. 31 in op. cit.
2 ct. Cyert et March : a behavioral theory of the firm 1963, Englewood Cliffs, N.J.,
Prentice-Hall.
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elles assurent également la diffusion de l'information et des
connaissances ; elles généralisent savoirs et savoir-faire de facon a
permettre leur transmission et leur capitalisation collectivel.

Mais elles déterminent également les possibilités
cognitives des acteurs en délimitant, en structurant leur acces aux
informations pertinentes pour la définition des problémes et en
contraignant leur champ de perception et de représentation des
situations. Les acteurs sont donc fondamentalement inégaux face a la
définition des problémes, et des choix de résolution. L'interdépendance
des acteurs, si elle est premiere, est “toujours déséquilibrée en faveur
de quelques-uns”z, car elle s’appuie sur un systeme préexistant qui
distribue inégalement les ressources et déséquilibre la réciprocité des
échanges. “Ces actes constitutifs de toute organisation créent une
certaine distribution de contraintes et d’opportunités qui servent ou
freinent les stratégies ou conduites de chaque acteur visant a
“satisfaire” ses enjeux, ou a voir se réaliser ce qu’il estime étre un
“bien”3. C. Giraud considére toutefois que la rationalité de type
opératoire de l'organisation détermine la rationalité de l'acteur en
validant celles de ses stratégies qui vont dans le sens de la réalisation
des objectifs assignés par l'organisation. “En d’autres termes, il
semblerait que toute organisation en structurant le champ des actes
possibles imprime aux actes des hommes et des femmes une rationalité
a ,E}iori : celle, pourrait-on dire, des solutions, décisions, stratégies
«g}i‘énantes» c’est-a-dire acceptables”4. Sans nous situer a priori dans la
pe;'épective d’action commune qui est la sienne, nous empruntons
encore a Cl. Giraud sa définition de la rationalité pour la mettre en

relation avec les déterminants qu’en donne R. Boudon.

1 Cf. O. Favereau qui qualifie les régles de dispositifs cognitifs collectifs. Nous y
reviendrons au ch. IV. V

2 E. Friedberg : p. 167 in op. cit.

3 Cl. Giraud : in op. cit., p. 24.

41bid. : p.19.
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L'acteur comme construit social

“Il faut concevoir la rationalité de l’acteur sous l'angle
d"un principe d’organisation cognitive en oeuvre dans le décodage des
situations”1. Sous cet angle, deux dimensions interagissent pour
limiter la rationalité de l’acteur : la dimension organisationnelle et la
dimension individuelle qui tendent a cumuler ou a renforcer leurs
effets. R. Boudon? fait de la rationalité de I'acteur le produit d’un effet
de position et d'un effet de disposition.

L’effet de position résulte de l'incidence de la position d"un
acteur au sein d'un systeme d’action donné. Cette position lui est
accordée en fonction d'un certain nombre de critéres de gestion, dont
les compétences. Elle détermine son accés aux informations, voire aux
décisions. Elle lui affecte un réle et des objectifs qui le situent dans une
pyramide hiérarchique de décisions, de buts et de contréle. Elle lui
affecte des moyens et le met en relation structurelle et stratégique avec
d’autres services dotés eux aussi de missions, de ressources qu'ils

formalisent selon leur logique propre.

L’effet de disposition reléve des dispositions mentales,
cognitives et affectives de l'acteur. Ces dispositions caractérisent
I'individu mais elles résultent de l'interaction de multiples facteurs :
elles sont préformées par la socialisation passée, déterminées par les
normes et les valeurs du milieu de vie et d’action qui influent sur les
représentations et d’interprétation du réel. C’est en situation de travail
que les acteurs apprennent ces normes, partagent ces valeurs qui
régentent l’action organisée et la dynamique sociale. Ils y font
également 'apprentissage des relations de pouvoir, y construisent leurs
comportements et y exercent leurs compétences cognitives. Parmi les
hypotheses qui sous-tendent 1'approche cognitive des compétences de

1Ibid. : p.235.
2 R. Boudon : L'idéologie (1986), Seuil 1991.
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M. Ledru et de S. Michel figurent en effet 'idée que “chaque individu
privilégie certaines démarches cognitives en fonction de son
expérience professionnelle”l, et I'idée que les emplois sont des
regroupements de problémes qui font appel en dominante au méme
type de démarche cognitive. Nous formalisons dans le schéma de la
page suivante, l'effet déterminant de l'organisation sur la rationalité
de l'acteur, entendue comme principe d’organisation cognitive 2
I'oeuvre dans le décodage des situations.

Les effets de position et de disposition peuvent se cumuler
et se renforcer accentuant les inégalités entre acteurs. Ils doivent étre
pris en compte par le gestionnaire, dans la gestion des parcours
professionnels (gestion des carriéres, reconversion, stratégie de
mobilité ou de flexibilité). Les bouleversements créés par le
changement technologique peuvent par exemple étre a l'origine d'un
changement de position et d'une dissonance cognitive. Le phénomeéne
technologique constitue en effet un moteur particuliérement
contraignant sur le comportement des acteurs. D’une part il
déséquilibre les construits dans lesquels les acteurs ont forgé leurs
repéres, structuré leurs compétences et défini leurs cadres de
rationalité. D’autre part il a des conséquences sociales assez lourdes
excluant du marché du travail des acteurs trop peu qualifiés pour
adapter leur comportement aux changements mis en oeuvre. Pourtant
ces-acteurs, issus de 'Organisation Scientifique du Travail ont convenu
a tune époque. Comme le dit Benjamin Coriat, “c’est bien non le
«retard» mais le progres de la modernisation... qui est a l'origine de
I’'entrée en masse dans la production d’'un.ouvrier dont on ne
consomme plus que des aptitudes particuliéres, non validées comme
éléments de qualification. Présent a l'origine de la rationalisation et de
la production de masse, l'ouvrier-masse «non qualifié» se retrouve &
son extrémité comme sa figure nécessaire”2.

1 In : Capital compétence : op. cit., p. 50.
2B. Coriat : L'atelier et le chronométre, p. 169, C. Bourgois éditeur, 1979.
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Pourtant, aussi contraignants soient-ils, ni les dispositifs
technologiques, ni les structures formelles des organisations,
n‘empéchent les acteurs de saisir les opportunités de rendre leurs
comportements imprévisibles. Quels que soient les efforts de
rationalisation, d’automatisation des enchainements de cause a effet,
pour réduire cette part irréductible d’arbitraire humain, toute mise en
forme réglementaire des solutions continue de garder une part
d’incertitude : aucun systéme n’est suffisamment contraignant au point
d’6ter toute liberté a I'individu.

C’est ce que nous allons aborder maintenant avec 1'étude
du fonctionnement de la régle et ’analyse de ses déficits de rationalité
et de légitimité. Ceux-ci permettent rétroactivement I’émergence d’une
capacité d’adaptation. Mais avant, nous complétons le schéma sur les
liens compétence/ incertitude, de la maniére suivante afin de rendre
compte des analyses conduites dans ce paragraphe.
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3 Le controle et I'incertitude de la régle

Un principe organisateur

La regle apparait comme un facteur contingent
déterminant du processus de structuration des espaces de jeux collectifs
dans lesquels les acteurs construisent leur rapport a l’action, élaborent
leurs représentations et négocient leur participation.

- Elle comporte une dimension normative, voire coercitive en ce
qu’elle contraint, canalise le rapport du salarié au travail dans le cadre
d’une organisation donnée, en fixant sa place et son mode
d’intervention au sein du procés de travail.

- Elle comporte une dimension sociale, en définissant son role et ses
objectifs au sein d'un collectif et en contractualisant sa contribution et
son mode de rétribution.

- Elle comporte une dimension cognitive en déterminant le champ
d’action et de représentation de l’acteur, en modélisant plus ou moins
fortement son mode d’exécution; avec la codification des activités, elle
participe a la construction du savoir collectif.

- Elle comporte une dimension culturelle en contribuant a la socialisa-
tion des acteurs et en valorisant certains comportements qu’elle
reconnait comme convenants.

Elle sert la performance selon les deux modalités
suivantes : elle sert & conduire l'action vers un résultat donné; elle sert
a réguler l'ensemble des contributions. Elle contribue ainsi a la
structuration et a I’exercice des compétences selon deux configurations :
celle de la relation homme-machine et celle de la relation homme-
homme. Nous avons déja traité de la relation homme-machine, de ses
déterminants, de son évolution et de ses contraintes. L’acteur y fait
I'apprentissage d'une compétence qu’on pourrait qualifier de technique
et de compétences cognitives. La relation homme-homme requiert
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I'apprentissage d’une compétence dont nous avons peu parlé en soi
jusqu’a présent et qu’on peut qualifier de relationnelle. Cette
compétence est particuliéerement requise par les restructurations
organisationnelles du collectif de travail liées aux mutations
technologiques. Le terme relationnel n’est pas a entendre ici comme
désignant simplement une capacité de communication ou
d’expression. Ce a quoi ont tendance a la réduire les services formation
des entreprises, en constatant les déficits en la matiere d’ouvriers
contraints par l'organisation a une parole clandestine, a une expression
par le geste et a une communication institutionnelle par délégation.
Cette compétence relationnelle est politique avant tout : elle désigne la
capacité a construire des échanges, c’est-a-dire “a se situer dans des
rapports de négociation et de marchandage, a accepter et a assumer des
situations de dépendance personnelle et a exploiter les opportunités
qu’offre le contexte”.l

Cette compétence s’acquiert progressivement dans la
confrontation aux situations de toutes sortes. Elle est culturelle dans la
mesure ou l'apprentissage familial, scolaire, social a fourni a I'individu
des cadres de référence et d’analyse, 1'a doté de moyens conceptuels et
psychologiques lui permettant d’affronter ou non les situations. Elle
est, si 'on peut s’exprimer ainsi, inégalement répartie. Mais elle est
inséparable des structures d’action collective et de ses contraintes
matérielles, sociales et affectives. Celles-ci constituent le cadre et le lieu
d’un apprentissage du pouvoir, c’est-a-dire de la relation a 1'autre. C’est
en situation, de travail, d’évaluation, de négociation que l'individu
peut affirmer et négocier son expertise technique. Cette expertise
rétroactivement lui sert d’atout dans la gestion des contraintes qu’il a a
subir ou dans la gestion des conflits qu’il est amené a vivre. Il n’est pas
rare ainsi que des personnes reconnues compétentes, mais qui font peu
parler d’elles, deviennent des boucs émissaires lors d’'un changement

1 E. Friedberg : p. 280, in op. cit.
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ou lors d’une situation problématique lorsque les responsables ne
veulent pas voir d’ou vient le probleme.

C’est “in fine la situation qui est le creuset de l'élaboration
et/ou de la découverte du symbolique et des‘régles dans l'échange”]
écrit C. Giraud, s’appuyant sur les analyses de G. H. Mead et de 1’école
de l'interactionnisme symbolique a propos de la situation d’interaction.
Celle-ci constitue la “donnée élémentaire de tout échange social”l et le
creuset de la construction de soi, a partir de l'anticipation du
comportement de l'autre et de l'interprétation des stimuli regus. Si
l’aé,prentissage des contraintes et de la régle constitue en situation
professionnelle le terreau de la socialisation de 1'individu, le regard de
I'autre, ce que C. Dubar appelle l'identité pour autrui, fonde I'identité
pour soi.

La régle et I’Autre délimitent ainsi le champ de Ia
reconnaissance identitaire. La forme des transactions sociales au sein
d'un espace professionnel, celui de 1'équipe, de l'atelier ou du service
ressortit fondamentalement aux relations de pouvoir telles que les
structurent les régles et leurs effets symboliques de représentation. “Les
identités socio-professionnelles peuvent étre ainsi interprétées comme
le résultat de situations et de dynamiques d’échanges reposant sur les
relations entre influence et solidarité”2. La preuve de l'efficacité ou de
la justice, qu’elle vienne d’un ouvrier ou d’un ingénieur a toujours fait
autprité dans les entreprises que nous avons connues. L'absence de
respect de l'autre, liée & son incompétence déclarée, génére le mépris,
empoisonne le climat de travail et retentit bien souvent sur “l'identité
pour soi” et 'image que les acteurs ont d’eux-mémes, par ricochet. La
reconnaissance du savoir-faire fonde a son tour des relations
structurantes au sein de l'espace professionnel: structurantes au niveau
du partage et de la collectivisation du savoir ; structurantes au niveau

Ln: op. cit. : p. 126.
2C. Giraud : in op. cit., p. 115.
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de la cohésion de 1'équipe. C. Giraud en donne pour exemple le savoir
en acte de l’électromécanicien en téléphonie ; développé uniquement
en situation et en relation avec les pairs, acquis par expérience et
ancienneté, ce savoir-faire garantissait a son détenteur autorité sur
I’équipe a laquelle il transmettait en retour les lecons de son

expérience.

A l'abri de la régle, se met en place un processus de
régulation du travail et de l'action organisée qui permet a chacun de
retrouver sa place et d’affirmer son identité ou d’acquérir des valeurs
structurantes pour la personnalité. Nous parlons de régulation car, si ce
savoir en acte se développe en marge de la regle, il a pour effet social la
cohésion des pratiques de solidarité, pour effet culturel 1'adhésion aux
valeurs du métier et pour effet économique, la résolution du probleme.
Se construit ainsi une équilibration entre ce que ].D. Reynaud appelle
régulation de controle et régulation autonomel. La régulation de
contrble s'exprime dans les prescriptions officielles. La régulation
autonome aboutit au travail réel. La premiere ne peut pas étre efficace
sans la seconde. Dans ce processus d'interaction les acteurs développent
un autre rapport cognitif et relationnel. Ils construisent de nouvelles
régles et de nouvelles valeurs qui leur permettent de retrouver une
part d’autonomie et de liberté contraintes par la régle officielle. Ils y
trouvent l'opportunité de redonner un sens a leur travail et de
légitimer a la fois leurs pratiques et leur contribution.

Une employabilité et une efficacité conditionnelles

Car la regle, aussi coercitive soit-elle, n’obéit en rien a une
logique déterministe : elle est fondamentalement déficitaire. En tant
que construction sociale, elle sert a stabiliser un certain ordre social
imposé par les uns aux autres. Malgré les dénégations dans ce domaine,

1 J.D. Reynaud : "Les régulations dans les organisations: régulation de contréle et
régulation autonome" p. 5-18 Revue francaise de sociologie V. XXIX 1988
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la légitimité de la regle ne peut pas étre subordonnée a sa seule
efficacité technique. D’une part, elle vient “d’en haut” et ressortit
fondamentalement a des choix et a des considérations d’ordre politique
auxquels est subordonnée la perception de la réalité économique. Les
choix organisationnels et technologiques ajustent la gestion des
relations sociales aux logiques stratégiques, lesquelles, on l'a vu,
présentent certains déficits de rationalité et subissent un certain
nombre de décalages. D’autre part, au seul plan de la rationalisation du
travail, si elle tire sa légitimité de son employabilité et de son efficacité,
la_regle se révele toujours incomplete et incohérente.

Rétroactivement les acteurs de 1’exécution vont utiliser ce
déficit de rationalité, & leur avantage. Ils 'appliqueront a la lettre et
résisteront ainsi a l'ordre établi car la régle ne peut ni déterminer
totalement les comportements, ni contraindre les volontés, ni créer
I'implication. Les effets contre-intuitifs de 1’organisation scientifique du
travail largement dénoncés et commentés en sont des exemples
probants. En la détournant, ils reconquiérent une part de liberté et
l'utilisent a des fins stratégiques a court terme. Mais le plus souvent,
c’est en palliant son insuffisance qu’ils en tirent le maximum
d’avantages stratégiques : ils y trouvent l'opportunité de faire
Vapprentissage de nouvelles compétences, d’exercer leur savoir faire ;
ils en tirent ensuite matiére a négociation.

Il convient donc de revenir sur la fonctionnalité de la
régle et sur son ambiguité fondamentale afin de repérer dans les jeux
stratégiques qu’elle autorise, ses effets cognitifs et sociaux. Nous nous
référerons essentiellement a l'analyse qu’en font G. de Terssac et J.D.
Reynaud dans “1’Organisation du travail et les régulations sociales”.

L’incomplétude de la régle tient a ce que “tous les
événements ne peuvent étre prévus de facon exhaustive”l, parce qu'ils

11bid. : p. 171.
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sont imprévisibles ou parce qu’ils ne sont pas pris en compte. En effet
parce qu'elle est complexe, une partie de la réalité échappe toujours au
champ des prescriptions de la reégle. Par ailleurs, la nature symbolique
de la régle, son appartenance au monde des signes et du langage
I'obligent a “reconstruire” la réalité. La “réalité” de la regle est ainsi
conventionnelle; c’est celle d’une construction et non la traduction
d’une réalité préexistante.

En tant que construction, elle exprime la représentation du
travail qu'ont les services concepteurs. Ils y projettent leur vision de la
fonctionnalité, avec les biais que 1'on sait. A l'inverse, les destinataires
de la regle “l'interpretent” a leur tour. D'une part, ils comblent ses
vides par la connaissance des réalités de la production qu’elle
présuppose. La transformation en acte d'une consigne suppose en effet
des savoirs et des savoir-faire acquis chez les utilisateurs : a la fois
connaissances des installations, du mode de fonctionnement de
’entreprise et connaissances spécifiques, acquises a I’école ou sur le tas.
Du point de vue de son application, la régle comporte des “implicites
dans les instructions”!, liés & I'employabilité d'un écrit. D'autre part, ils
la liront & partir de leurs propres représentations de la situation : a la
fois celle sur laquelle porte la regle et celle du contexte dans lequel
émerge la régle. Il peut arriver que celle-ci soit en dissonance avec celle-
la.

L’incohérence de la régle vient de ce que “les conditions de
déroulement du travail ne sont pas toujours exactement celles qui ont
été inscrites et prévues par la procédure"z. Nous l'avons vu
précédemment, des imprévus aux décalages de toutes sortes, la réalité
du travail est rarement conforme a ce qui était prévu. C’est de ce jeu
permanent de décalages inévitables et d’ajustements successifs
qu’émerge la différence entre travail prescrit et travail réel. Mais si la

1 1bid : p. 172.
2 Ibid. p. 172.
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regle postule une organisation idéale du travail, elle postule aussi un
modele idéal de travailleur, exempt de toute variation, variations liées
a la fatigue, a I'ennui, a I'effort physique ou mental, aux décalages entre
rythmes biologiques et cycles horaires de la production en continu ; elle
ignore les variations liées aux affects qui perturbent l'attention du
travail et aux biais cognitifs qui déforment ses représentations.
Implicitement, la régle postule l'interchangeabilité des acteurs et leur
coopération optimale. Celle-ci suppose celle-1a, c'est a dire suppose
réglée la question de la compatibilité cognitive entre acteurs!.

Nous prendrons comme exemple d’incohérence de la
régle, celui que nous avons été amenée a traiter lors de notre travail a
l'usine de B... dans le cadre du projet de certification. Cet exemple
concerne la sécurité. Celle-ci fait peser sur les acteurs des contraintes
paradoxales, qui ressortissent en partie aux contradictions entre logique
économique et logique sociale. Elle fait 1’'objet de vives controverses
entre acteurs et de conflits non moins bloqués au sein de 1'encadrement
supérieur. Les consignes de sécurité doivent bien sir faire 1'objet d'une
rédaction claire et lisible pour étre entendues et comprises. Mais elles
doivent surtout faire I'objet d’une prise de conscience personnelle des
risques encourus ; elles sont aussi 1'objet d’un contrdle serré de la part
de l'encadrement opérationnel et supérieur. Dans la mesure ou une
politique économique de qualité peut difficilement ne pas
s’accompagner d’une politique sociale de sécurité, et compte tenu des
normes qui la réglementent, la réduction du nombre des accidents et
des arréts de travail pour accident constitue aujourd’hui un objectif
stratégique de premier plan. Tout cela semble bien logique, du fait de la
convergence des intéréts. Or derriére cet apparent consensus, se cache
une réalité beaucoup plus complexe. ' o

1 Cf. J. Rogalski : " Rationalisation de l'activité et gestion de la compatibilité
cognitive : les méthodes de résolution de problemes” ch. 13 in Les nouvelles
rationalisations de la production . op.cit.
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Les consignes de sécurité et les équipements qui les
accompagnent entrent en contradiction avec les modalités d’exécution
du travail et les objectifs assignés aux opérateurs. Ainsi, par exemple, le
port des gants obligatoires pour certaines manipulations du verre
entrave-t-il la précision et la célérité des gestes. De I'aveu méme de
I’encadrement opérationnel, les conditions de travail obligent les
travailleurs a ne pas toujours respecter les consignes : soit qu’elles
s’averent tres contraignantes pour l'individu, qui se laisse parfois aller
a une certaine négligence; soit qu’elles l'obligent a choisir entre
'atteinte des résultats, en termes quantitatifs ou qualitatifs et le respect
des consignes. Or a l'atteinte des résultats sont attachées les primes de
rendement. Globalement les travailleurs font passer la “performance
primée” avant la sécurité, avec 'accord - ou le désaccord - tacite de
I’encadrement opérationnell. D'abord, parce qu'ils ont une grande
confiance en eux; ensuite parce que leurs responsables directs savent
quand ils peuvent croire a cette confiance. Mais ces derniers restent
partagés entre l'atteinte des résultats, dont dépendent leur propre
prime et leur fonction de surveillance, elle-méme mission intégrante
de leur leadership. Entre leurs sentiments de responsabilité,
personnelle et professionnelle et leur attachement aux ouvriers, les
agents de maitrise et les cadres premier niveau oscillent selon les cas
entre une politique des “yeux fermés” qui consiste a laisser faire tout en
mesurant les risques et une politique d’intervention. Au jugé, ils en
usent pour freiner légérement la production lorsque les conditions de
travail deviennent stressantes, lorsque les ouvriers leur apparaissent
fatigués ou lorsque I'encadrement supérieur les surveille de trop pres.

1 Au final cela revient au méme, sauf en cas d’accident ou se “juge” le partage des
responsabilités. Nous avons pu assister a un débat informel d’ordre éthique entre des
encadrants premier niveau qui condamnaient 1'un des leurs parce qu’il n’avait pas
“couvert” un jeune ouvrier contractuel qui s’était blessé faute d’avoir mis ses gants.
L’ouvrier a été congédié (il était en CDD) ; les plus vieux des encadrants affirmaient
qu’ils auraient coupé les gants de maniére a faire croire que l’ouvrier était en regle afin
de ne pas le priver d’une opportunité d’embauche. Pour la direction, cette mesure servait
pour le personnel, d’exemple de sa rigueur morale a I'égard des normes de sécurité.
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Car ils en subissent régulierement la pression, la prime de
responsabilité des encadrants supérieurs dans les services a risques
étant subordonnée a la baisse statistique des accidents du travail ! A
titre d'anecdote, I'un de ces encadrants se livrait a une telle pression
dans ce domaine qu'il finissait par stresser tout le monde et sans
vouloir s’en rendre compte, “pousser” les ouvriers & commettre des
infractions aux régles de sécurité. C’est dans ce type de comportement
contraire a la volonté qui I'anime que nous voyons des indices du
manque de cette compétence relationnelle, liée a I'apprentissage des
relations de travail, dont parle Friedberg. La connaissance de soi y
interfere avec celle des autres et l'autorité conférée se trouve renforcée
par la maitrise de ces relations.

L’exécution de la régle n’est en effet garantie que si son
utilisateur y mobilise sa connaissance et son énergie ; il ne la rend
opérationnelle que s’il s’y investit. Et cet investissement passe par son
appropriation. Comme le dit P. Louart, “les savoirs ou les savoir-faire
ne peuvent qu’étre intériorisés, digérés, intégrés dans les valeurs et
dans les enjeux personnels de chacun”l. Il résulte de ces déficits de la
regle que “toute organisation a besoin pour fonctionner d’un
investissement de ses membres, supérieur a la seule description des
tiches a assumer ou des fonctions a satisfaire... (Elle) tend plus ou
moins, selon ses caractéristiques, a attendre que ses membres
s‘investissent au-dela de la simple exécution des taches ou
d’application des directives”2. C. Giraud voit dans cet investissement
un argument pour dénoncer 1’'intérét comme seul motif
comportemental. G. de Terssac et J.D. Reynaud y voient la
manifestation d'une "régulation conjointe"3 qui permet la coopération
des acteurs. La régle constitue un compromis qui stabilise le rapport

1 P. Louart : " L'intervention en gestion des ressources humaines " Ch. 7 p- 262 in
Repenser la GRH? op. cit.

2C. Giraud : p. 82 et 83 in op. cit.

3 1.D. Reynaud: “Contflit et régulation sociale. Esquisse d'une théorie de la régulation
conjointe” p. 367-376 Revue Frangaise de Sociologie V. XX 1979
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entre contrainte et autonomie. En effet, selon Marchl, cette ambiguité
de la régle est fonctionnelle: elle permet a plusieurs personnes, dont les
intéréts divergent en partie, de soutenir le méme projet, de coordonner
leurs efforts et d'y trouver leur intérét.

Un enjeu pour les compétences

L’ambiguité fondamentale de la régle définit une zone
d’incertitude ou se construisent des marchandages, des négociations
ou se transigent les contributions. Les acteurs de l’exécution y
trouvent donc l'opportunité de négocier a nouveau leur dépendance
en marchandant leur investissement. Pour étre efficiente, la regle - et
'encadrement - ont besoin de l'intelligence de la pratique? des groupes
d'exécution. Ceux-ci y trouvent l'opportunité d'exercer leurs
compétences. Ce faisant, ils rendent la régle employable et efficace. Ils
satisfont ainsi aux exigences de l'encadrement, en termes de contrdle et
de résultats. Ils peuvent aussi y confirmer le pouvoir de la regle. Mais
en développant leurs compétences, ils renforcent aussi la dépendance
de l'encadrement a leur égard. Cependant, ainsi que nous l'avons vu,
"l'amélioration de la fiabilité des installations diminue les possibilités
de l'intervention humaine et les occasions de mettre en oeuvre ses
connaissances se raréfient : du méme coup les opérateurs humains
voient leurs compétences s'affaiblir."3 On peut donc faire I'hypothese
que la gestion des régles constitue un enjeu important du
développement des compétences.

Nous avons vu que l'acteur individuel construit sa
cognition dans l’activité et que l'acteur collectif se structure en tant que
tel dans l'apprentissage d’une professionnalité partagée. En faisant
I'expérience et I'expérimentation de la régle et de ses contraintes, les

17§. G. March : Décisions et organisations. Editions de 'Organisation 1991
2 Cf. C. Dejours : in op. cit.
3 De Terssac - Reynaud : p. 172 in op. cit.
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acteurs de l'exécution développent une activité heuristique
importante. D'une part, "les régles d'exécution formelles comportent
de nombreux "blancs"™1; d'autre part, elles nécessitent d'étre redéfinies
par leurs exécutants. On peut, schématiquement repérer deux types de
processus qui leur permettent de se confronter aux différents types de
savoirs, de s’approprier les installations, d’en prévoir les aléas. D'abord,
I’'appropriation et l'intériorisation des procédures dans par exemple,
I'automatisation des comportements et leur ajustement aux réalités
matérielles et organisationnelles. Dans cette activité de mise en acte de
la connaissance, ou de connaissance en acte, les exécutants développent
une capacité d’adaptation importante aussi bien au dispositif, qu’aux
régles organisationnelles ; ils construisent une compétence cognitive
de mise en relation de comparaison et de correction entre de multiples
parametres qui échappent aux concepteurs. Ils y font aussi
I'apprentissage des rapports de pouvoir.

Ils y élaborent un savoir de l'action, dont on l'a vu, la
formalisation n'est pas toujours aisée, mais grace auquel ils donnent
sens et valeur a leur travail et a leur collectif d’action. Cette activité
heuristique développée dans les marges et les failles de la régle, qu’elle
soit clandestine, tacitement admise ou requise, est elle-méme
productrice de régles : ces régles non écrites, informelles, parfois si
routinisées ou si implicites qu’elles sont difficilement exprimables
“sont des solutions d’organisation élaborées par les exécutants pour
sottir la production : elles ont en commun d’étre des maniéres d’agir
conduisant au résultat par des chemins différents de ceux qui ont été
prévus. Il s’agit de tous les «bricolages» permettant de passer des
instructions au résultat soit par une adaptation des procédures
préconisées au contexte, soit par une invention de procédures lorsque
les procédures prévues sont inappropriées ou lorsque les instructions

by

sont inexistantes”.2 Cette capacité active et sans cesse a renouveler

1 G de Terssac : "Organisation du travail et sociologie” p. 93 RFG nov.-déc. 1993
2 G. de Terssac, J.D. Reynaud : p. 174 in op. cit. C'est nous qui soulignons.
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d’adaptation et de création entre en résonance avec cette tres belle
définition de Régis Ribette : “la compétence correspond aujourd’hui au
niveau de conscience que I’homme a d’étre en bonne relation avec son
environnement”.1

Il y a donc bien deux sources de regles: les officielles
venues d'en haut, et les "informelles”, nées de la pratique coutumiere
et de l'expérience. En traitant du travail comme d’un processus de
production de regles, G. de Terssac et ].D. Reynaud voient une double
légitimité a ces regles non écrites et informelles qui régulent les lacunes
du processus de codification :

- une légitimité externe issue de leur congruence par rapport aux
résultats quand elles completent les regles officielles ;

- une légitimité interne qui nait de leur contribution a un collectif de
travail : “le collectif n’est pas fondé par le systeme de contraintes qui le
spécifie ; il se structure en méme temps que ses membres élaborent des
régles”2. Nous pouvons alors compléter les schémas sur le lien

compétence - incertitude par le schéma de la page suivante.

Il en résulte un accord fait de compromis, autour de
solutions partielles et transitoires qui permettent aux parties en
présence de stabiliser momentanément leurs positions. Autour de la
regle se développe un processus régulateur de négociation qui permet
ce jeu de coopération dont parlent Crozier et Friedberg et dont le
produit est le résultat commun recherché par 1'organisation3. Cela fait
dire a Friedberg que “ le role réel des caractéristiques formelles d'une
organisation n'est pas de déterminer directement des comportements
mais de structurer des espaces de négociation et de jeux entre acteurs”4.
Car les régles coutumiéres peuvent contredire les regles officielles.

1R. Ribette : intervention au colloque de ’AGRH, 1993.
2 G. de Terssac, J.D. Reynaud : p. 176 in op. cit.

3in : L'acteur et le systéme p. 97 op. cit.

4 E. Friedberg : p. 150 in op. cit.
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De méme un systtme réglementaire trop coercitif peut générer
des conduites coalisées de retrait ou de conflit ouvert. Se reposent
alors la question de l'équilibration du systéme et celle de la régulation
du conflit entre acteurs.

Etant donné les processus de régulation qui sont a la base de
"l'efficacité productive et de la construction du systéme social"l,
l'autonomie des exécutants et la légitimité de leurs savoirs et savoir-
faire doivent étre reconnues comme nécessaires et requises par
I'impossibilité structurelle de définir exhaustivement le travail. "Faire
collaborer des hommes, ce n'est pas ajuster les piéces d'une machine.
C'est inventer une régulation."? Nous aurons alors comme projet,
dans I'analyse d'instrumentations concrétes, de comprendre en quoi la
gestion des compétences peut étre une "invention" de ce type. Nous
chercherons, sur le terrain, a appréhender la réalité des processus de
régulation liés a 1l'exercice et au développement des compétences.
Auparavant nous représentons dans le schéma suivant le systéme de
régles qui structurent le travail au sein de l'organisation.

1 de Terssac-Reynaud : p. 179 in op. cit.
2 jbid. : p. 183
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III COMPETENCE ET EMPLOI : ANALYSE DES
DETERMINANTS DES SYSTEMES DE GESTION
DE L'EMPLOI

“L’organisation se raconte
constamment des histoires sur
elle-méme”.

E. Friedberg !

1_Réduction et modification des emplois.

Pour un certain nombre de chercheurs, s’opére avec la
notion de compétence un changement de paradigme dans la
structuration du mode d’échange employeur-employé. P. Zarifian
désigne par "modéle de la compétence" ce modéle de gestion qui
s'affranchit de la référence au métier et au poste de travail.2 Ce
changement affecte I’emploi et la nature du contrat qui lie les deux
partenaires. Nous formalisons dans le tableau suivant 1'émergence de
ce modeéle, en indiquant les p6les qui délimitent le champ voire les
objectifs d’une stratégie de gestion des Ressources Humaines. Il est
organisé en trois colonnes qui mettent en relation: en 1, les repéres
historiques et macro-économiques, en 2, les dérives de I'OST, en 3, les
aspects de régulation. Ce tableau offre une vision synthétique des
champs et/ou éléments déterminants de notre analyse.

1g Friedberg : Le pouvoir et la régle p. 328 Seuil 1993

Zin: "L'émergence du modele de la compétence” p. 77 in : Les stratégies d'entreprises
face aux ressources humaines . Sous la direction de F. Stankiewicz Economica 1988
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L’obsolescence structurelle de l'organisation taylorienne
sous l'effet des mutations socio-économiques oblige les entreprises a
redéfinir les modes d’allocation et de gestion de la main-d’oeuvre. La
qualification et le contrat de travail sont affectés par cette redéfinition.
Nous en retenons les éléments suivants : En foile de fond, le constat,
unanime, d’une hausse généralisée du niveau de formation initiale.
En cours, un processus de réduction et de transformation des emplois.
Il est aujourd’hui possible de repérer le phasage, les modalités et les
grandes tendances de ce processus qui articule réduction puis
transformation des emplois. L’analyse des relations compétence -
emploi se situe globalement dans le cadre du schéma suivant :

Modéle de la compétence

Réduction/ Hausse générale

transformation du niveau

des GRH de formation

emplois initiale
Modification du

contrat de travail

Dans un premier temps, il nous semble important de faire
le point sur la nouvelle donne de I'emploi et de décrire les grandes
tendances de l’évolution du marché du travail et de I’emploi. Nous
verrons ensuite les effets des transformations technologiques,
économiques et organisationnelles sur les politiques d’emploi des
entreprises et leurs répercussions sur le contrat de travail. Nous
essaierons enfin de voir en quoi la gestion des compétences participe
d’'un processus de régulation de la relation salariale. Nous
soulignerons, tout au long de cette partie, l'effet structurant des
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entreprises sur le marché du travail, et l'effet structurant d’un
nouveau modeéle de gestion sur les relations professionnelles et la
relation homme-emploi.

Nous empruntons les éléments de cette analyse du
marché de I'emploi aux conclusions de 'enquéte menée par Bernard
Brunhes Consultants sous la coordination et l’animation de D.
Kaisergruberl. Cette enquéte? a été réalisée a I’automne 1993 ; elle porte
sur six pays de I’'Union Européenne (Grande-Bretagne, Pays-Bas,
Allemagne, Italie, Espagne, France) et sur six secteurs d’activités
différents : la chimie, l’automobile, I’électronique/informatique,
I'agroalimentaire, le secteur Banque/Assurances et la grande
distribution. Elle a pour objectif 1’analyse des évolutions récentes en
matiere d’emploi, de stratégie et de politique des Ressources
Humaines. 57 entreprises ont été interrogées, ainsi que 17
organisations professionnelles et syndicales; l'ouvrage de synthese
“L’Europe de I'Emploi” rend donc compte des points de vue, des
comportements et des positions des entreprises. Toutefois, 18 instituts
d’études, de statistiques et de recherche ont été rencontrés : leurs
données et leurs analyses ont été utilisées “pour confirmer ou
nuancer”3 certains propos, certaines pratiques et pour souligner la
conformité ou le décalage entre propos et pratiques.

La réduction des effectifs
&

Dans sa préface a l'ouvrage, B. Brunhes conclut a
I'émergence d’'un modéle européen de gestion de I’emploi, dont nous
pensons qu’il confirme l'incidence des déterminants techniques et
organisationnels sur les compétences. En effet 1'enquéte révele une

1 D. Kaisergruber est chef de département Homme-Travail-Technologie au Ministére
de la Recherche. : :

2 L'Europe de 'Emploi : B. Brunhes Consultants, Editions d’Organisation, 1994.
3 Avant-propos méthodologique : p. 20 in op. cité précédemment.
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convergence de plus en plus grande des systémes de gestion de
I'emploi entre les pays précités, malgré des systémes de relation du
travail qui restent trés différents ; toutefois ceux-ci s’averent, dans tous
les pays, soumis a évolution et négociation, méme si c’est a des
rythmes et des degrés variables. Parmi les éléments déterminants de
cette évolution qui permettent de conclure a une convergence des
systémes de gestion de l’emploi, 'enquéte révéle la diminution
réguliére d’année en année de la part représentée par le coiit du travail
dans le cofit du produit par rapport au cofit du capitall. Chez Renault,
par exemple, le cofit du travail des salariés de la marque représente un
pourcentage du cofit final du produit variant entre 10 et 15 % : de 11 %
(Renault-Espagne) a 13 % (Renault-France).2

La dimension européenne de l’enquéte réveéle ainsi une
identité des modes de production et d’organisation. L'investissement
technologique et les méthodes de rationalisation et d’optimisation de
la production ont permis une économie progressive de travail et
généré un effet productivité qui a conduit a des sureffectifs et des
restrictions massives d’emplois. Ces réductions ont concerné dans un
premier temps les opérationnels de la production (années 70-80, selon
les secteurs et les entreprises). Elles concernent aujourd’hui les
personnels fonctionnels. En effet, d"une part il n'y a plus guére de gains
de productivité a attendre dans l'opérationnel; d’autre part les
nouvelles méthodes de gestion de production rapprochent les acteurs
opérationnels de la production des commanditaires, raccourcissant
ainsi la chaine structurelle des intermédiaires administratifs. Pour B.
Brunhes, le phénoméne le plus spectaculaire, propre a toutes les
entreprises européennes est le raccourcissement de la ligne
hiérarchique avec le transfert des responsabilités vers les unités
opérationnelles.

1¢f.p. 70 :in op. cit.
2bid : p. 32.
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Concrétement, ce processus de réduction des effectifs
administratifs n‘en est qu’a ses débutsl et laisse pressentir un
reclassement difficile pour tous les personnels qui ne maitrisent pas
une technique. Ce mouvement a affecté I’encadrement des 92 et, quoi
qu'on en dise, ne se limite pas a un phénomene conjoncturel mais
correspond a une politique de réduction des états-majors et des services
fonctionnels. Celle-ci est liée & un processus de restructuration
fondamentale gouvernée par la recherche stratégique de réduction des
colits et de développement de la réactivité. A titre d’illustrations
statistiques, nous prenons pour exemple les chiffres d'IBM qui conduit
une politique de réduction drastique du volume de l’emploi
confronté a une crise majeure due a la mutation des technologies, le
“géant” informatique a entrepris depuis 1991 une restructuration qui
vise a réduire de moitié les effectifs des années 80.

1985 1990 1993
IBM UK 18400 CDI 11960
IBM 6000 salariés 4000
Netherlands
IBM Espagne 4500 salariés 3900
IBM pour les seules activités de|- 4000 emplois
Deutschland production depuis 1985

IBM devrait encore perdre 13 000 emplois supplémentaires, soit 17 %
de la main d’ceuvre actuelle en Europe d'ici la fin 1994.2 Fiat Auto en
Italie a diminué de 30 % son effectif total en 13 ans et de 28,2 % son
effectif a la production.3 A la réduction des emplois s'ajoute également
leur mutation. Le secteur bancaire inverse les proportions entre
emplois commerciaux et administratifs4.

11bid : p. 15.

2 Chiffres donnés par 'enquéte, 4 'automne 93 : p. 266 in op. cit.

3p. 30 :in op. cit.

4 40 % et 60 % au début des années 80. L'inverse aujourd hui: 60 % et 40 %. p. 30 in op. cit.
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Globalement, d’apres les évaluations des experts, “le
nombre des demandeurs d’emploi a atteint 35 millions cette année,
pour l'ensemble des pays de I'OCDE, correspondant a 8,5 % de la
population active. Il pourrait étre de 36 millions l’an prochain,
avancent-ils”1. Cette montée spectaculaire‘ du chémage, dont le
chiffrage ne tient pas compte des 13 millions (estimation 91) de
chémeurs travaillant a temps partiel? est bien siir liée a la conjoncture
de récession actuelle, ainsi qu’aux nouvelles formes de concurrence. A
l'effet de productivité que nous avons évoqué précédemment, a
niveau constant de production, s’ajoute 1'effet production déterminé
par la conjoncture économique du secteur et la position de I'entreprise
face a ses concurrents sur ses marchés.3

La récession actuelle se traduit par une baisse des ventes
qui conduit les entreprises a adapter les effectifs au volume de
production, et une baisse des prix de vente contrainte par le caractere
déflationniste de la période (bas taux d’inflation obtenus en Europe).
Celui-ci conduit les entreprises a chercher des ressources nouvelles
dans la baisse systématique et méthodique des cotits de production, de
commercialisation et de structure. Avouant leur incapacité ou leurs
difficultés a anticiper 1’avenir ou a prédire a court terme, les entreprises
disent cependant les prédictions possibles en matiere d’emploi et
s’engagent dans des processus pluri-annuels de réduction des effectifs.

La recomposition des emplois
Mais cette réduction des effectifs et des emplois

s’accompagne d’une mutation des emplois. On assiste aujourd’hui a
une recomposition générale des emplois. Cette recomposition est

1In: Le Monde "Bilan Economique et Social 1993, I'Europe en berne " janvier 1994,
article d’A. Lebaude.

2 1dem.
3 Cf. “I'Europe de 'Emploi” : p. 29.
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essentiellement de nature structurelle car elle est liée aux mutations
organisationnelles évoquées précédemment (réduction des niveaux
hiérarchiques, rapprochement technico-commercial, disparition
d’emplois fonctionnels). Il s’agit la d'un deuxieme élément
déterminant des systémes de gestion de I’emploi car il concerne la
définition des frontiéres de 1’emploi (activités et missions) et la
définition et l'affectation des compétences requises. La réorganisation
structurelle des emplois efface les repéres professionnels produits par
I'organisation taylorienne et ancrés dans les nomenclatures classiques
et les filieres d’apprentissage. Les résultats de l'enquéte a 1’échelon
européen confirment ce double mouvement a la fois d’élargissement
des compétences et de spécialisation, que nous avons évoqué
précédemment a propos des déterminants techniques du travail. En
effet, dans toutes les entreprises enquétées, a des rythmes différents
mais qui connaissent une accélération au début des années 90, se
développe un processus d’élargissement des taches a la base, tel que
développé précédemment.

A l'inverse, si tant est qu’on puisse s’exprimer ainsi, des
fonctions d’expertise requérant des compétences spécialisées et des
profils hautement qualifiés se développent en amont. Le secteur
bancaire, qui a connu en quelques années de profondes
transformations de ses activités, en constitue une illustration probante.
Les innovations technologiques avec l'informatisation centralisée puis
décentralisée, et les innovations dans les produits, les services et les
marchés ont profondément transformé le role des banques franqaises et
les métiers bancaires : I'informatisation a permis l'automatisation des
activités répétitives du traitement des opérations bancaires, entrainant
la disparition de taches administratives et la réduction des effectifs
administratifs. Le travail du guichetier s’est a l'inverse enrichi des
activités de conseil auprés du client et de suivi de son patrimoine ;
celles-ci supposent une connaissance accrue des produits offerts et des
marchés nouveaux de plus en plus sophistiqués. L’apparition de
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l'informatique en temps réel permet a tous les postes de travail
d’accéder a des informations qui permettent de procéder a des analyses
et a des conceptions de solution qui bousculent les hiérarchies et le
contenu des postes.

Par contre, le renforcement de la banque financiere
amene, avec le développement d’opérations sur les marchés financiers
francais et internationaux, de nouvelles activités spécialisées
“spécialistes de trésorerie, analystes financiers, gestionnaires du
patrimoine... «En 1986, les grandes banques d’affaires et de dépots
francaises auraient recruté plus de 20 % d’ingénieurs» la composante
mathématique et statistique des nouveaux produits de trésorerie
(conduisant) a faire appel a des ingénieurs ou a des mathématiciens de

haut niveau”l.

Conseiller et gestionnaire, le chargé de clientele voit son
travail se techniciser et se complexifier avec le suivi permanent des
mouvements du marché et la multiplication des produits. Mais
paradoxalement la segmentation de la clientele vise a standardiser et
routiniser sa pratique. Par contre il devra de plus en plus développer sa
capacité commerciale a fidéliser et a étendre sa clientele. Cette
polyvalence qui requiert des compétences générales et techniques
diversifiées, des compétences 'relationnelles et une capacité
d’adaptation importante conduit les banques a recruter des personnels
de plus en plus diplomés. La plupart des entreprises demandent ainsi a
leurs cadres techniciens d’étre des managers ou des commerciaux et a
leurs commerciaux d’étre des techniciens. Cette disparition des
frontiéres dans de nouvelles professionnalités n’est d’ailleurs pas sans
poser probléme.

1 ¢t A. d'Iribarne : p. 216 “la Compétitivité”, op. cit.



231

La recentration de I'entreprise

Ce double mouvement d’élargissement et de
spécialisation des compétences se connecte 3 un mouvement de
recentration de l’entreprise sur ce qui fait sa spécificité. Cette
recentration conduit ’entreprise a externaliser un certain nombre
d’activités jugées périphériques ou spécialisées. Ce processus
d’externalisation concerne en effet essentiellement les activités de
service. Restauration, entretien, gardiennage, sécurité ont été les
premieres activités a étre externalisées. L’externalisation permet de
réduire les effectifs (en personnels souvent peu qualifiés, d'une
moyenne d’dge relativement élevée), de réduire avantageusement les
colits et d’échapper aux rigidités des conventions collectives offrant a
ces personnels les mémes avantages qu’aux autres (avantages sociaux,
retraites, horaires, garantie de l’emploi). Elle soulage en outre les
entreprises de la gestion de ces personnels et les autorise a une plus
grande exigence a leur égard dans la mesure ou la précarité fréquente
de leur statut les fait dépendre d’une entreprise intermédiaire,
prestataire de service qui fonde sa réussite sur la satisfaction du
donneur d’ordre et sur la flexibilité de ses contrats.

Elle a également permis aux entreprises d’enrayer
certaines pratiques déviantes de connivence entre les gardiens et des
salariés de l'entreprise ou des fournisseurs extérieurs. Nous avons eu
de*fréquents exemples de ces pratiques résultant de réglements de
compte, d’insatisfactions ou de marchandages implicites entre acteurs,
dans les entreprises ou1 nous avons travaillé. Il est vrai que nous avons
pu constater une plus grande rigueur, ou plus exactement une plus
grande intransigeance a l’égard des régles chez les personnels
“extérieurs” ; il leur est d’ailleurs souvent demandé de ne pas
entretenir de relations avec les salariés de I'entreprise.
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Nous avons ainsi, pour exemple, rencontré dans
I'entreprise A... de C. une formule mixte qui posait probleme : ayant
trés fortement réduit ses effectifs dans les années 80, cette entreprise qui
convertissait son activité vers I'électronique de pointe, a affecté a des
postes de garde certains agents de maitrise, dont l'insertion dans une
autre entreprise s’avérait trés difficile en raison de leur manque de
qualification et en raison de leur 4ge avancé. Aux fonctions de sécurité
se sont rapidement annexées des fonctions d’accueil que leur
comportement rendait pour le moins difficiles : ils étaient en effet
aigris par ce qu’ils considéraient comme une rétrogradation et
humiliés tous les jours par leurs anciens ouvriers encore présents.
L’introduction de personnels intérimaires d’'une entreprise sous-
traitante de gardiennage, en nombre réduit par rapport au nombre de
départs en retraite, les a rappelés a 1'ordre mais a aussi envenimé le
climat de travail. Contraints par des conditions de travail difficiles
(horaires irréguliers extrémement lourds liés a la précarité de leurs
contrats), les personnels intérimaires dénoncaient le laxisme des autres
des lors qu’ils reprenaient leur service et risquaient des réprimandes,
tout en enviant leurs avantages. Les autres les traitaient de “jaunes” et
les accusaient de remettre en cause les avantages acquis par les
ouvriers, oubliant parfois leur ancien statut de contremaitre! D’un
point de vue fonctionnel, 'hétérogénéité des comportements et le
caractere fantasque de certaines attitudes suscitaient de nombreuses
réclamations et contribuaient 4 donner une image assez curieuse de
I'entreprise : celle-ci ne répondait pas bien str aux désirs de ses
dirigeants dont l'objectif était alors la relance économique de
I'entreprise et la conquéte de nouveaux marchés.

Ce processus d’externalisation s'est nettement accéléré
avec la crise de 90 et s’étend aujourd’hui aux services a forte valeur
ajoutée : “c’est le cas de la sous-traitance de plus en plus fréquente de



233

certaines fonctions d’ingénierie informatique”! que la banalisation de
I'usage de micro-ordinateurs rend inutiles ou marginales, et en tout cas
trop coliteuses a entretenir. C’est le cas aussi, notamment pour les
petites structures, de certaines activités nécessitant des qualifications
particuliéres ou de haut niveau dont l'utilisation irréguliere ne justifie
pas un emploi permanent et a plein temps. Dans une PME ou nous
intervenions sur un projet de réorganisation et de montée en
qualification des encadrants opérationnels, nous avons rencontré un
beau jour un directeur des ressources humaines a temps et emploi
partagés ; lequel directeur des ressources humaines est rapidement
passé a un temps plein pour une durée limitée, celle du montage du
plan social ; il est repassé a temps partagé, le temps de remonter un
deuxiéme plan social ! La méme PME loue réguliérement les services
d’un consultant, qu’il s’agisse de restructuration, de gestion de la
qualité ou d’out-placement. Il assure également pour l’entreprise le
role d’intermédiaire avec d’autres PME sous-traitantes, avec des
organismes de formation ou avec les syndicats.

L’externalisation permet aussi de réduire certains
avantages acquis. Ainsi, IBM Grande-Bretagne, en sous-traitant la
gestion de ses secrétaires et de son personnel administratif, leur a-t-il
retiré les avantages du statut IBM et la garantie de 'emploi attenante.
La_réduction des personnels fonctionnels et l’externalisation
d’activités, marginales ou a forte valeur ajoutée, accompagnent, dans
une perspective de réduction des cofits, la volonté de l'entreprise de
recentrer son activité et de définir la spécificité de son métier. Ce
leitmotiv des dirigeants d’entreprise contribue a justifier la réduction
du “noyau dur” c’est-a-dire des effectifs permanents de salariés
bénéficiant de contrat a durée indéterminée. En effet, le manque de
visibilité dont se plaignent les entreprises et leurs difficultés a anticiper
l'avenir les conduisent a réfléchir a court terme et a adopter des

11n : 'Europe de I'emploi p. 55. On parle alors d’outsourcing informatique.
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comportements cycliques dont font état les instituts d’étude
questionnés par B. Brunhes Consultants : “ainsi a des périodes
d’externalisation forte de toutes sortes d’activités, succeédent des
périodes de «réinternalisation» pour des raisons de qualité et
d’efficacité (le transport des produits par exemple chez BSN), pour des
raisons de sécurité ou de responsabilité liées a I’environnement”.1 En
France et en Allemagne, IBM a réintégré des fonctions qu’elle sous-
traitait pour donner du travail aux salariés qui exercaient auparavant
des fonctions administratives. De méme, au-dela de l'effet idéologique
d’adhésion ou de conviction qu’elle entraine, cette notion de métier

spécifique s’aveére bien difficile a définir !

L’externalisation d’activités a donc des conséquences
majeures sur le marché de l'’emploi : elle externalise des emplois et
conforte la remise en cause du contrat de travail traditionnel. C’est ce
dont nous allons traiter maintenant. Auparavant, nous synthétisons
dans le schéma suivant la nouvelle donne de ’emploi.

Lin : ’Europe de I'emploi, p. 57.
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2 De la transformation du lien salarial a I’effacement des

frontiéres organisationnelles.

L'opportunité conjoncturélle

Au-dela de l'effet d’adaptation a une conjoncture de crise
difficile et contraignante, la recherche d’'une plus grande flexibilité du
contrat de travail correspond a un mouvement de fond qui depuis une
dizaine d’années a pour enjeu la transformation de la relation
d’emploi et de la relation de l'entreprise au marché du travail. En
définissant le chomage comme le résultat d’'une “inadaptation
grandissante entre la demande de travail des entreprises et l'offre des
travailleurs”l, B. Brunhes souligne la difficulté des entreprises a
trouver de nouveaux modes de régulation économique et sociale.
L’importance et la dimension quasi endémique du chdémage
interdisent d'y voir le simple résultat d’une baisse conjoncturelle de
production. Méme si les discours politiques et les médias tentent de
'accréditer, en évoquant - et invoquant - une reprise de la croissance et
une relance de la consommation. L’opportunité de la crise est utilisée a
des fins stratégiques pour adapter a beaucoup plus long terme les
conditions juridiques et les modalités de gestion des emplois aux
besoins des entreprises.

Pour B. Gazier, il s’agit d’aborder les faits du travail et de
I’emploi comme des faits d’organisation2. Ceux-ci se situent dans un
cadre structuré par des dispositifs institutionnels et juridiques qui
régulent les relations professionnelles entre employeurs et employés et
déterminent la forme de leurs transactions marchandes. Comme le dit
B. Gazier, “I’Etat est tout autre chose qu’un tiers neutre”. “Expression

1 Cf. Préface a I'Europe de ’Emploi : p. 13.
2 Cf. Bernard Gazier : Economie du travail et de 'emploi, 2e édition, Précis Dalloz,
1992, p. 291.
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d’un rapport de force entre groupes sociaux et expression de la
communauté"l, il oeuvre tantot pour le bénéfice des salariés, tantot
pour celui des entreprises et de leurs dirigeants. De fait, chacun des
acteurs cherche a manipuler les régles en sa faveur et a les redéfinir
dans le sens qui lui convient, au mieux de ses intéréts, méme si c’est
parfois a court terme. Par ailleurs, aborder les faits du travail et de
I'emploi comme des faits d’organisation oblige a les resituer dans un
contexte de socialisation qui implique aussi bien I’éducation et la
formation des acteurs que leur protection, leur contrdle et leur gestion.

Pour cette raison, nous abordons simultanément la
question de I'emploi, au niveau micro-social avec la modification de la
nature du lien social entre employeur et employé, et au niveau macro-
socio-économique, avec d’une part l'internationalisation des marchés,
des entreprises et de la division du travail et avec d'autre part la
redistribution du processus et des relations de production entre
grandes entreprises et structures sous-traitantes (PME-PMI). Nous
espérons ainsi rendre compte de sa complexité, des tensions qui
I'animent et des multiples facteurs qui le structurent au sein de ce
continuum de systémes dont parle E. Friedberg.

On peut en effet se demander si 'on n’est pas en présence
d’un nouveau processus de division du travail, a l'initiative
structurante et prédominante des entreprises : a la fois a I'interne, avec
larecomposition des emplois et a I'externe avec la généralisation de
procédures d’allocation de la main d’oeuvre, issues des procédures de
régulation des sureffectifs en période de crise. Les modalités de
flexibilisation de la main d’oeuvre se formalisent aujourd’hui dans des
stratégies de gestion de I’emploi qui “préfigurent un changement dans
la relation de l'entreprise au marché du travail et modifient la place de

11bid : p.293.
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Ventreprise au sein de celui-ci”l. On peut emprunter a T. Lacroix? son
cadrage des politiques d’emploi des entreprises dans les années 80 pour
montrer d'une part le phasage de la réduction des emplois (méme s’il a
subi des décalages dans le temps en fonction des secteurs et de la taille
des entreprises) et d’autre part 1’évolution des politiques de
recomposition de la main d’oeuvre. Il distingue trois périodes, a partir
de trois politiques dominantes.

Apres le premier choc pétrolier, c’est une logique
d’adaptation des effectifs qui prévaut, basée sur le non-renouvellement
des départs et 'utilisation systématique des “mesures d’'dge”, financées
par I'Etat. Dans le milieu des années 80, lui succedent des vagues
massives et brutales de licenciements économiques sous la preséion
des mutations technologiques et des restructurations organisa-
tionnelles. Frappant un peu tous azimuts, ces licenciements touchent
toutes les tranches d’dge provoquant des hémorragies de savoir et de
savoir-faire dont les entreprises prendront conscience ultérieurement.
Ils touchent cependant en priorité les personnels peu qualifiés et/ou
déqualifiés de l'organisation taylorienne du travail et provoqueront a
plus long terme leur exclusion du marché du travail.

Enfin, une troisieme étape se dessine qui vise la réduction
des services fonctionnels, ainsi que nous l'avons déja évoqué, mais
surtout soumet les personnels encore en -place a des processus de
sélection, d’évaluation et de formation quasi permanents et a une
intensification des flux de mobilité. Cette montée de la pression
exercée sur les salariés est liée au processus de restructuration amorcée
par la plupart des grandes entreprises. Ce processus de “downsizing”3

11n : “YEurope de I'emploi”, p. 61.

2 in : “Le marché du travail dans les années 80”, Données Sociales INSEE, 1990, p-36a
49.

3 “Downsizing : chirurgie ou régime ?”, D. Bansard : in Colloque Sciences de gestion et
problemes de l'emploi, IAE de Lille, septembre 94.
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se traduit par la réduction des effectifs, le rétrécissement des structures,
la concentration des activités et leur redistribution, pour celles qu’elles
abandonnent ou pour celles qu’elles “déleguent”.

Les entreprises assurent majoritaifement leur adaptabilité
a travers la gestion de la main d’oeuvre. Si I'on se référe aux modeéles
économiques, les pratiques de gestion des entreprises révelent un
traitement différencié et diversifié de la main d’oeuvre. Elle est tant6t
congue comme un flux, dont l'extension du travail temporaire, qu'il
s’agisse de contrats a durée déterminée ou de recours a l'intérim, assure
la régulation ; elle est tantdt congue comme un stock dont il faut gérer
le potentiel, capitaliser les savoirs, et fidéliser leurs détenteurs afin d’en
rentabiliser les investissements notamment en matiere de formation.
Si les pratiques d’emplois temporaires (CDD, intérim, travail a
domicile) ont permis et permettent conjoncturellement la
compression de la composante salariale des cofits de production, elles
s’ancrent dans des procédures institutionnelles de régulation du
marché de I'emploi et du chomage. Celles-ci sont devenues tellement
usuelles qu'elles tendent a se légitimer dans les représentations
sociales du monde du travail et a devenir des normes de
fonctionnement. La réduction des effectifs passe en effet par le recours
aux dispositifs d’aides publiques a I’emploi: que ce soit pour favoriser
les sorties anticipées d’activités, au nom de I'embauche des jeunes, ou
pour favoriser l'insertion des jeunes (notamment les stages de toutes
sortes). Si I'on en dresse le constat, nombre de départs en retraite n‘ont
en fait pas été remplacés et contribuent ainsi a la réduction du volume
des emplois. Nombre de stages ont permis une adaptation peu
coliteuse du volume des effectifs aux nécessités de production et le
recours a une main d’oeuvre qualifiée pour certaines activités ; dans le
meilleur des cas ils constituent une période de pré-embauche au cours
de laquelle I’entreprise évalue les capacités du stagiaire, et amorce un
processus de formation a moindre frais.
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Globalement, les embauches de jeunes restent peu
nombreuses en Europe. Néanmoins le filet d’embauche qui persiste
utilise largement les mesures publiques de “cofinancement”
d’embauches des jeunes. C’est le cas en Italie (avec le contrat
“formation-travail”, unique point d’entrée dans les entreprises en 92-
93), en Espagne (contrats a durée déterminée cofinancés par les
pouvoirs publics) et en France. Cependant, dans ces pays o les
mesures publiques ont progressivement structuré les comportements
des responsables d’entreprise de fagon non négligeable” l'insertion des
jeunes s’avere beaucoup plus difficile que la ou l'alternance et
I'apprentissage fonctionnent bien (Allemagne, Pays-Bas). Ce constat
oblige a reconsidérer la question de la relation formation-emploi, en
amont du marché du travail et en aval (si tant est que ces distinctions
amont/aval ne soient quelque peu schématiques) celle du
vieillissement de la population active et des cofits attachés au
déséquilibre de la pyramide des dges dont se plaignent la plupart des
grandes entreprises.

L'affaiblissement et la diversification du lien salarial

Par ailleurs, soucieuses de réduire le coiit direct du travail
dans le cotit du produit et constantes dans la dénonciation des rigidités
des conventions collectives, les entreprises cherchent fonda-
mentalement a s’affranchir des contraintes de cofit adjacentes au
salaire direct et liées aux avantages acquis. En effet, de plus en plus
d’activités sont aujourd’hui réalisées par des hommes et des femmes
qui n‘ont pas de contrat de travail direct avec l'employeur.
L’employeur céde le pas au donneur d’ordre ; I'employeur n’est plus
celui qui emploie. La notion classique d’employeur s’affaiblit tandis
que se distend la relation salariale traditionnelle et que s’accroit le
contréle sur le salarié. Le contrdle de “'employeur” pour qui le salarié
travaille, se double du contrdéle du médiateur qui assure le
recrutement, le contrat de travail et sa gestion. Nous avons ainsi
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rencontré lors d'un entretien pédagogique, un agent de sécurité qui,
travaillant depuis 12 ans dans la méme raffinerie de pétrole, avait
changé six fois d'employeur. Il venait d'obtenir directement du
donneur d'ordre un congé formation. C'est d'ailleurs la Direction des
ressources humaines de ce dernier qui vérifiait la conformité de
I'employeur intermédiaire a la réglementation juridique ! Nul doute
que la flexibilisation du contrat de travail n’accélére “des mutations
douloureuses”, pour reprendre l'expression de B. Brunhes:
Consultants.

Il semble ainsi que l’'on s’achemine vers un nouveau
modele de l'emploi qui modifie la relation salariale. Née avec la
révolution industrielle, celle-ci a été consolidée par les régulations
sociales des négociations entre partenaires sociaux conduites durant la
période de croissance et d’emploi des 30 glorieuses. Ce nouveau
modeéle de I'emploi tend a inverser la proportion entre la forme
classique et typique de 'emploi (contrat a durée indéterminée, souvent
lié de facon informelle a l'emploi a vie dans certaines grandes
entreprises, temps plein et relation directe salarié-employeur), et les
formes marginales d’emploi qui se diversifient notablement et dont les
modalités de gestion se complexifient. L’'emploi dit auparavant
atypique, tend a devenir la regle deés lors qu’il s’agit d’entrer sur le

marché du travail ou de se faire embaucher par une entreprise.

Le nouveau modele de 'emploi obéit ainsi a un double
mouvement a la fois centrifuge et centripéte qui permet aux
entreprises de varier et de multiplier les combinaisons entre flexibilité
interne et flexibilité externe. La plupart des représentations de ce
modele sont empruntées &, ou adaptées du schéma de J. Atkinson!
stratifiant en trois couches gérées séparément la structure de
V'entreprise flexible. Le premier niveau correspond au noyau dur de

1§, Atkinson : "Flexibility : Planning for an uncertain future" Manpower Policy and
Practice, 1985. ‘
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I'entreprise. Ce noyau dur englobe les effectifs permanents de
I'entreprise, sous contrat a durée indéterminée ; il est composé des
personnels exercant des fonctions indispensables a la réalisation du
métier de l'entreprise : soit la recherche et le développement, les
métiers de base et les savoir-faire capitalisésl. La tendance des grandes
entreprises est a la réduction de ce noyau dur, eu égard aux contraintes
de la lean production, en se focalisant sur leurs compétences-clés (core
competencies).

- Autour de ce premier niveau, un second circuit regroupe
les salariés temporaires de l'entreprise. Atkinson distingue deux
groupes périphériques : un premier groupe qui sert a assurer la
flexibilité numérique nécessaire aux ajustements d’effectifs du noyau
dur, et un deuxiéme groupe qui rassemble les CDD, le temps partiel, le
poste partagé et les stages. B. Brunhes, pour sa part, tend a fusionner ces
deux groupes. Un troisiéme niveau regroupe toutes les formes
d’activités et d’emplois qui sont dans un lien d’extériorisation
organisationnelle et/ou juridique avec 'entreprise : on désigne par la
le recours au travail intérimaire (missions temporaires) le recours ala
régie (un employeur-tiers met durablement a la disposition de
I'entreprise une main d’oeuvre stabilisée), le recours aux travailleurs
indépendants (par externalisation d’activités ou par essaimage) et la
sous-traitance sur les modalités de.laquelle il est nécessaire de s’arréter.

L'effacement des frontiéres organisationnelles

Le recentrage de l'entreprise sur elle-méme conduit a une
propagation des activités qui tend a effacer ou a diluer les frontiéres
organisationnelles pour faire émerger le modéle de 1’entreprise-réseau,
un peu a la maniére des districts italiens. “Il s’agit, rappelons-le, de
réseaux locaux d’entreprises en des lieux o se superposent la création

11n : I'Europe de 'emploi, p. 61.
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et la circulation des produits, la gestion de la main d’oeuvre, et les
fonctions politico-administratives nécessaires 4 une vie collective
autonome. Cette configuration indissolublement productive et sociale
fait jouer un rdle actif a certaines structures familiales, telles que la
famille élargie en Italie, qui redistribue les spécialisations et les statuts
des travailleurs, permet de rassembler des mises de fonds et des savoir-
faire”1.

L’externalisation d’activités conduit les entreprises a
définir de nouveaux liens avec la sous-traitance. La sous-traitance
désigne aujourd’hui des situations extrémement variées. “A la sous-
traitance d’exécution, s’oppose la sous-traitance de produits, voire
d’études, la premieére étant souvent le fait de producteurs peu
sophistiqués et dépendants, les secondes témoignant du contraire”2. Si
la notion classique de sous-traitance désigne des activités de services
confiées par l'entreprise principale a des sociétés extérieures, elle se
diversifie. A I'externalisation d’activités périphériques ou marginales
de faible qualification (restauration, entretien, gardiennage) répond
I'externalisation d’activités hautement qualifiées (informatique, projet
d’études).

Mais ce qu'on désigne principalement par sous-traitance
auyjourd’hui, c’est la réalisation par des entreprises externes, d’activités
industrielles qui font partie du procés de production. C’est cette
deuxiéme forme de sous-traitance qui tend a se développer et a se
généraliser pour déboucher sur un nouveau modeéle de production et
sur un nouveau modele de relations industrielles.  Le lien de sous-
traitance se modifie au profit d’une relation partenariale faisant
émerger un nouveau systeme d’interdépendances entre acteurs. Son
maillage fonde 'entreprise résiliaire ou réticulaire.

1 B. Gazier in : Economie du travail et de 'emploi, 2e édition, Précis Dalloz, 1992, p.
341.
2 B. Gazier : in op. cit., p. 328.
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Les firmes automobiles et électroniques en donnent une
illustration parfaite : elles deviennent ainsi plus des concepteurs-
assembleurs que des fabricants. On a vu précédemment avec l'exemple
de Renault que les productions sous-traitées pouvaient représenter
une part importante de la valeur ajoutée du produit. De méme, “IBM
Espagne assemble la carrosserie, les écrans et les cables des ordinateurs,
chacun de ces matériels étant fourni par des sous-traitants
externes”.lDes petites structures, PMI, PME, en viennent a se
spécialiser dans la fabrication d’un composant, qui entre lui-méme
parfois dans la fabrication d’un autre composant ; a la maniere du
systeme japonais on peut aboutir a un systéme pyramidal et
hiérarchisé de sous-traitance en cascade. Ces entreprises entretiennent
des liens privilégiés avec l'entreprise commanditaire. Il arrive que
’entreprise commanditaire soit a l'origine de la création de ces petites
structures. Il arrive aussi qu’en assurant l’essentiel du marché des
petites et moyennes entreprises, elles les mettent dans une situation de
dépendance qui fait dépendre leur survie de ses exigences. Il arrive
aussi qu'elles conduisent des PMI a conclure des alliances pour faire
face a la concurrence et survivre.

Au coeur d’'un réseau d’entreprises avec lesquelles elles
entretiennent des relations privilégiées, les grandes entreprises sont
ainsi a l'origine d’une stratégie de réticulation du systéme productif2.
Celui-ci étend les limites de la firme et efface les frontieres
traditionnelles de l’entreprise. Les entreprises dites sous-traitantes sont
plus ou moins intégrées dans les frontidres organisationnelles de
I'entreprise principale mais pas dans ses frontiéres juridiques. Le
maillage (“alliances a géométrie variable et «bio-dégradables»,
constituées sur des objectifs précis, portés en eux-mémes par un projet
élaboré et mis en oeuvre gréce a la capacité de rencontre d’hommes et

l1n :I'Europe de I'emploi, p. 51.
2 Cf. Dimitri Weiss : "L’entreprise-réseau et la gestion des ressources humaines”, in : La
Fonction Ressources Humaines, Editions d’Organisation, 2e édition, 1993.
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de femmes, plus que par le mariage d’institutions”l) et le partenariat
(basé sur un partage de responsabilités et d’exigences) contribuent a cet
effacement des frontiéres, stabilisent les relations commerciales et
substituent le droit commercial au droit du travail dans la gestion de
ces relations.

L’essaimage fait partie‘ intégrante de cette stratégie.
Externalisant certaines fonctions de l'entreprise, il extériorise certains
personnels. Ce faisant, il substitue a un lien fonctionnel une relation
technico-économique, et a la relation salariale umne relation
commerciale, sur la base d’accords économiques d’interdépendance.
L’essaimage correspond a la tendance centrifuge d'un mouvement

centripéte de recentration sur le métier d’entreprise.

Nous empruntons également a D. Weiss les différentes
définitions de l’essaimage2. On parle d’essaimage stratégique? quand il
s’agit d’extériorisation d’activités existant dans l'entreprise. On parle
d’essaimage d’entreprises quand l'entreprise développe autour d’elle
une satellisation d’activités autonomes mais voisines au plan
commercial, productif ou au plan de la recherche et du
développement. On parle d’essaimage interne lorsque est créée a
I'intérieur de l'entreprise, une "intraprise" c’est-a-dire une unité
d’activité autonome mais sans structure juridique spécifique;
l'intrapreneur qui dispose d’une liberté fonctionnelle n’est pas reconnu
par 'URSSAF. On parle d’essaimage a froid, lorsque en dehors de tout
traitement des sureffectifs, 1’entreprise aide un salarié A créer son
entreprise, dans le cadre de la loi du 03/01/84 sur le congé pour
création d’entreprise.

1 Ibid : p. 230. ,

2 Cf. Dimitri Weiss : L’entreprise-réseau et la gestion des ressources humaines in : La
fonction ressources humaines, Editions d’Organisation, 2e édition, 1993. p. 234 4 236

3 ibid. ‘ o
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L’essaimage, connoté négativement au départ car lié a la
crise de 'emploi, devient alors un modéle de gestion sociale. En effet
ces entreprises essaimées ont besoin, pour réussir, d'une structure de
soutien importante. L’essaimage reléve ainsi d’une volonté politique
des entreprises de combiner logique économique et logique sociale
dans la reconversion d’un site, notamment lorsqu’elles en sont
I’employeur principal. Thomson, Elf, BSN en sont de notables
illustrations. Mais ce sont aussi ces mémes entreprises “citoyennes”
“essaimantes”, qui recourent aux pratiques de délocalisation : 50 % des
effectifs de BSN sont hors de France ; chez Thomson, dans le secteur de
I’électronique grand public, 5 000 salariés se trouvent en France contre
45 000 a l'étranger.

Si la plupart des grandes firmes qui délocalisent dénient le
faire pour des raisons de moindre cofit de la main d’oeuvrel, que
penser des propos de leurs dirigeants sur les étonnantes capacités
d’adaptation et d’apprentissage de la main d’oeuvre asiatique, par
exemple? Que penser de leurs préférences pour les pays ou la
flexibilité de 1’'emploi est treés importante, comme en Grande-Bretagne
par exemple, ou le marché du travail est déréglementé? Que penser
encore de propos de ce type, sur le fait “que le probleme de la
qualification des ressources humaines ne se pose pas dans les
premiéres années d’'une nouvelle implantation” (Olivetti)2? De
méme, a l'internationalisation du marché du travail répond celle des
marchés qui conduit les entreprises a chercher des fournisseurs dans le
monde entier et non plus dans le tissu industriel environnant.

Il ressort de ces exemples que les firmes recourent a des
pratiques multiples et différenciées en matiere d’emploi. Celle-ci

1 Nous n’ignorons pas, bien stir, que les délocalisations répondent aussi a une stratégie
d’expansion et de conquétes de marchés nouveaux, notamment ceux du Sud-Est asiatique
“les seuls épargnés par la récession” (L’Europe de I'emploi, p. 80).

2 In : L'Europe de I'emploi, p. 82.
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peuvent méme coexister au sein d'une méme firme. Il n'en reste pas
moins que les entreprises frangaises continuent a faire de 'emploi une
variable d’ajustement essentiellel. Méme si I'on peut y voir un
processus de précarisation de l'emploi et de légitimation de cette
précarité (rapidement dénoncée des les années 80), les entreprises
visent, au travers de la définition de nouvelles procédures de gestion
de l'emploi, a maitriser les régles de fonctionnement du marché du
travail, et ce, tant au plan quantitatif que qualitatif : qu’il s’agisse de
licencier, (la suppression de l’autorisation administrative de
licenciement en 86/87 n’avait-elle pas pour prétexte de créer des
emplois, ainsi que le rappelait M. Brassart, Directeur Départemental du
Travail et de I'Emploi du Nord2); qu’il s’agisse de réduire les effectifs
permanents sous contrat a durée indéterminée, afin d’échapper aux
contraintes de la réglementation du travail; qu’il s’agisse de recourir
aux diverses et multiples formes de travail temporaire pour
contourner les astreintes et le coGt des CDI; ou qu’il s’agisse
d’externaliser les emplois et les effectifs pour faire “éponger”les
variations d’activités par la sous-traitance ou par les travailleurs
indépendants (a la maniére déréglementée du précaire “self
employment” anglais) .

Avant d’analyser les formes de ce contrdle, nous
synthétisons dans un schéma la configuration élargie de cette
| eriffeprise "a trois vitesses"qui se recentre sur son métier et externalise
" un certain nombre de ses activités. De la porosité des frontieres
organisationnelles émerge un nouveau systéme entrepreneurial qui
ne manque pas d'interpeller les juristes tant au niveau des concepts,

1 Cf. B. Brunhes et D. Annandale : “la gestion prévisionnelle de I'emploi, expériences
européennes.” Ministére du Travail, de I'Emploi et de la Formation Professionnelle,
mars 1989. ,
2 Lors du colloque : Sciences de gestion et problemes de I'emploi, IAE de Lille, septembre
1994. ,
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comme celui de “personnalité juridique”l, qu’au niveau de la garantie

des droits des salariés. Il en émerge également un nouveau modéle de

1 Dimitri Weiss : in op. cit., p. 237-238.
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production que D. Weiss qualifie de néo-industriel. Y sont bousculées

les formes et les composantes traditionnelles de 'emploi industriel, au
point qu’on peut se demander si ce n’est pas 1'idée méme d’emploi qui
doit étre remise en cause.l

Nous ne débattrons pas ici de savoir si l’externalisation
d’activités supprime ou crée des emplois. Nous constatons seulement
que les grandes entreprises se trouvent au coeur d’'une constellation
d’entreprises et d’une constellation d’emplois “qu’elles peuvent
contribuer a stabiliser ou déstabiliser selon les stratégies industrielles et
partant les stratégies d’emploi qu’elles conduiront”?. Les relations
donneur d’ordre/sous-traitant constituent donc un champ de tensions
déterminant pour I’emploi : du mode de contréle institué dépendra en
partie le mode de gestion des ressources humaines ; s’agira-t-il d"une
gestion de contrats ou de la structuration d’un espace de
professionnalisation au sein d’'une communauté socio-économique ?

3 La gestion de '’emploi : un champ de tensions entre gestion
de contrats et gestion des compétences.

Une gestion différenciée de la main-d'oeuvre

On peut considérer comme un troisiéme déterminant des
systémes de gestion de I'emploi, la normalisation institutionnelle de la
différenciation des formes d’emploi. Cette différenciation des formes
d’emploi passe par la multiplication et la diversification des contrats de
travail, mais elle passe aussi par la contractualisation de nouveaux
liens entre grandes entreprises et sous-traitants qui s’expriment en

1 B. Gazier : in op; cit., p. 37.
2In : I'Europe de I'emploi, p. 50.
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termes commerciaux et économiques et non en termes d’emplois. A
une main d’oeuvre protégée, a statut, s'oppose une main d’oeuvre

précarisée ; a un marché primaire s’'oppose un marché secondaire.

Nous empruntons aux économistes un certain nombre de
concepts concernant la segmentation du marché du travail. Nous
adoptons comme cadre global d’analyse celui des "économistes francais
du travail"l qui se focalisent sur les effets structurants des entreprises
sur le “marché” du travail et qui admettent leur prédominance dans la
structuration du mode d’échange. Ils accordent en effet la priorité a
I'analyse des processus concrets d’organisation et de distribution du
travail au sein des entreprises. Ils s’attachent également a repérer en
quoi ces processus structurent les qualifications et les itinéraires
professionnels des salariés. Reprenant et adaptant au modele francais,
les theéses dualistes de la segmentation du marché du travail apparue a
la fin des années 60 aux Etats-Unis, les économistes francais, qu'il
s’agisse de l'approche globale des théoriciens de l'école de la régulation
ou de 'approche plus individualiste de “I’économie des conventions”,
s’attachent aux processus de normalisation et de modélisation des faits

du travail par les configurations institutionnelles.

C’est cette articulation de 1’économique et du social qui
interpelle le gestionnaire. Elle génére des tensions qui en font un
arbitre de la regle. Le gestionnaire se situe en effet a la jonction d’un
espace organisationnel de distribution du travail et d'un espace
institutionnel de classement dans une échelle de postes, de statuts et de
salaires. L'un et l'autre ont une incidence déterminante sur les
processus de socialisation qui accompagnent et conditionnent
I’assimilation des savoirs par les acteurs, et leur capitalisation par
I'entreprise. Le gestionnaire des ressources humaines prend en charge
les modes d’allocation, d’évaluation et de rétribution de la main

1 Nous empruntons ce cadre a B. Gazier, p. 10 in op. cit.
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d’oeuvre a la croisée de ces deux logiques. Il est ainsi a la congruence
d’une logique sociale de gestion humaine et d'une logique économique
d’allocation de main-d’oeuvre. Ce champ de tensions internes est lui-
méme en interaction permanente avec le champ sociétal défini par les
institutions sociales dans leur ensemble, leurs modes de socialisation
(éducation - formation) leurs modes de gestion (protection sociale,

juridiction) et leurs options politiques et économiques déterminantes.

Cette articulation se formalise dans la définition d’un
rapport salarial “c’est-a-dire 1’ensemble des conditions d’'échange,
d’usage et de reproduction de la force de travail. Il s’agit des
dispositions économiques, sociales et institutionnelles qui régissent la
vie des salariés et leur insertion productive. Ce rapport salarial se
transforme donc lorsque changent les modes de régulation qui
comprennent aussi les configurations des structures économiques et
les modalités des interventions étatiques”.l Nous le configurons de la
maniére suivante :

TRAVAIL
LOGIQUE RAPIORT LOGIQUE
ORGANISA
TIONNELLE SA L g\lggLIEUTION
EMPLOI

La pertinence empirique de la typologie anglo-saxonne
(clivant dualement le marché du travail), ressortit a sa capacité de
rendre compte d'un certain nombre de clivages caractéristiques du
modele frangais d’organisation du travail. Elle oppose un marché

1 B. Gazier : p. 300.
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interne structuré par l’entreprise a un marché externe référé a la
conception néo-classique du travail comme objet de transaction entre
offreur et demandeur. Elle oppose a un marché primaire, associé aux
contraintes du marché interne, un marché secondaire associé a une
demande instable et concurrentielle. Mais I'opposition entre un
marché interne structuré par l'entreprise et un marché externe référé a
la conception néo-classique du travail comme objet de transaction
entre offreur et demandeur, ainsi que l'opposition entre un marché
primaire, associé aux contraintes du marché interne et un marché
secondaire associé a une demande instable et concurrentielle, y cédent
aujourd'hui, le pas a une gestion différenciée de la main d’oeuvre
juxtaposant au sein d’une méme entreprise des catégories de
personnels ne bénéficiant ni des mémes droits, ni des mémes
garanties. A des marchés duaux, plus ou moins imperméables! se
substituent des pratiques duales dont les économistes de la régulation?
ont dénoncé les méfaits : précarisation d’'une partie de la main
d’oeuvre, accentuation des clivages sociaux et éclatement des
communautés de travail.

La flexibilité quantitative a laquelle autorise le recours
légalisé a une main d’oeuvre temporaire permet aux entreprises de
contrdler les coiits de main d’oeuvre. Elle leur permet d’adapter leurs
effectifs aux variations du volume de production et de s’en détacher
sans contrainte aucune, dés lors qu’elles n’en ont plus besoin. Ce gain.
salarial se fait a plusieurs niveaux : l'entreprise rétribue le travail
effectué, sans étre obligée de prendre en compte le colit de 1’ancienneté,
par exemple ; elle échappe aux cofits d’embauche et de séparation ainsi

1 Cf. B. Gazier : “il y aurait donc coupure radicale entre deux univers : le marché
primaire et le marché secondaire ne correspondent ni aux mémes emplois, ni aux mémes
agents économiques, ni aux mémes mécanismes de fonctionnement”, p. 225 in op. cit.

Zm. Aglietta, A. Brender : in les Métamorphoses de la société salariale, la France en
Projet. Calmann-Lévy, 1984.

cf. R. Boyer : la flexibilité du travail en Europe (ouvrage collectif coordonné par), La
Découverte, 1986.
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qu’a un certain nombre de charges du salaire indirect. Dans le cas des
stages ou des dispositifs d'aides a I'emploi financés par les Pouvoirs
Publics, ces cofits diminuent encore. Jointe aux effets de
l’automatisation et de l'informatisation sur la réduction des emplois,
cette économie sur les salaires constitue pour certains une forme de
néo-taylorisme (cf. Lipietz ; Leborgne). La main d’oeuvre y est en effet
essentiellement pergue comme un flux dont 1’Etat-Providence assure
majoritairement la régulation. Ce flux peut faire 1'objet d’une simple
captation dont la durée peut étre plus ou moins longue. Elle peut
concerner une main d’oeuvre peu qualifiée a laquelle l'entreprise
recourt pour obtenir les cofits salariaux les plus bas (comme dans le cas
de choix de localisation ou de délocalisation) ; elle peut concerner une
main d’oeuvre qualifiée dont l’entreprise ne peut assurer la charge
toute l'année, ou une main d’oeuvre diplomée, en stage généralement.

Le recours croissant et cyclique a une main d’oeuvre
temporaire, contribue également au grignotage des avantages acquis
dont bénéficient encore les salariés permanents. Si ceux-ci sont
considérés comme privilégiés, ils sont, dans la pratique quotidienne,
constamment confrontés aux “manoeuvres” des autres pour pénétrer
ce marché interne : concurrencés par les plus jeunes en termes de
performance physique et de productivité, ils sont concurrencés par les
jeunes stagiaires diplomés en termes de compétences cognitives et de
capacités d’adaptation aux nouvelles technologies. Ce flux peut aussi
faire 1'objet d’une fixation, aprés que le salarié temporaire a fait la
preuve de sa compétence, de son intégrabilité ou de son potentiel
d’adaptation a 1'évolution des besoins de I’entreprise. Cette fixation
continue d’emprunter les formes propres au modéle de gestion du
personnel issu de la période des 30 glorieuses. Elle s'assortit d'un
certain nombre de garanties salariales, statutaires et sociales, méme si
la tendance générale est de réviser a la baisse salaires et avantages par
une gestion plus individualisée du rapport salarial.
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Pour M. Aglietta et A. Brender, cette gestion différenciée
du salariat a été trés efficace dans la mesure ou elle a permis des taux de
chémage trés élevés sans manifestation de violence collective.l En fait
ces pratiques de gestion s’appuient sur un processus de normalisation
qui, selon ces auteurs, définit, détermine, représente la société salariale.
Ce processus de normalisation emprunte deux formes essentielles :
d’une part la normalisation institutionnelle de la diversification des
formes de contrats et d’emploi ; d’autre part la normalisation d’un
principe de catégorisation et de stratification, aussi bien des emplois
que des travailleurs. L'une et l'autre se nourrissent mutuellement
pour hiérarchiser les faits salariaux et les groupes sociaux. “La
normalisation a pour logique le classement”.2 Le droit participe de ce
fonctionnalisme qui “sépare, définit des places, distribue des individus
sur des fonctions, stratifie des groupes et assigne des roles”3. Cette
logique discriminante s’accommode parfaitement a la rationalité
technico-économique qui gouverne l’évolution des organisations car
“ces clivages cumulés délimitent ainsi deux niveaux d’emplois et deux

niveaux de travailleurs”4.

Ces clivages recoupent par ailleurs d’autres segmentations,
plus ou moins abstraites (les jeunes, les femmes, les immigrés par
exemple, pour désigner les catégories “sensibles”), plus ou moins
sectorielles (le batiment, l'industrie, la distribution ou le secteur
Banque/Assurance). Leur redondance permet a la fois la normalisation
de pratiques de gestion différenciées, et la normalisation des
comportements confirmant ou justifiant cette différenciation de
traitement. S’il est indéniable que le recours a la flexibilisation (des
emplois, des contrats, des salaires) va croissant, il varie cependant

Im. Aglietta, A. Brender : Les Métamorphoses de la Société salariale, p. 35, Calmann-
Lévy, 1984.

2m. Aglietta, A. Brender : p. 14 in op. cit.

3 bid : p- 13.

4 B. Gazier : p. 225 in op. cit.



255

selon les secteurs d’activité et réveéle une “structuration par secteurs
des conditions d’emploi dominantes de groupes différents de
salariés”l. B. Gazier en donne pour exemple une étude de F. Eymard-
Duvernay publiée en 1981. Celle-ci met en évidence les formes
différenciées de gestion de la main d’oeuvre, selon les secteurs et selon
les caractéristiques des personnels. Ces caractéristiques s’appuient sur
des faits naturels, comme le sexe, l’égé et des données psychosociales
issues d’interférences multiples comme l'ancienneté et la qualification
pour devenir des critéres discriminants et fonder des procédures
structurantes d’allocation de la main d’oeuvre.

Le formalisme étatique qui segmente, cloisonne et régit
Vespace de qualification frangais contribue a stratifier les positions en
entreprises et a baliser les itinéraires et les statuts possibles. Il définit
ainsi des espaces de mobilité, qui d’une certaine manieére favorisent la
régulation du systeme. Car s’ils résultent de procédures de classement,
ils expriment des discontinuités qui permettent des évolutions, des
passages, des remises en cause des criteres de différenciation eux-
mémes. Ces processus relevent d'une rationalité socio-politique car “le
fait que les normes établies soient contestées appelle plus d’institutions
et d’autres institutions”.2

On peut donc dire avec B. Gazier que “la catégorisation
d’un groupe de travailleurs est le processus d’ajustement mutuel des
comportements collectifs de ce groupe, des filiéres et itinéraires
auxquels il a acces, et des usages différenciés qui en sont faits par le
systéme productif. Il s’agit donc d’interactions collectives, dominées par
les besoins des entreprises”3. L’externalisation d’activités conforte ce
processus d’ajustement et représente un stade supérieur dans la
normalisation du clivage entre marché primaire du noyau dur et

11bid : p. 130.
2M. Aglietta, A. Brender : in op. cit., p. 14.
3 B. Gazier: in op. cit., p. 133.
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marché secondaire de la sous-traitance. Non seulement elle contribue a
la réduction des cofits du travail pour le donneur d’ordre, mais elle le
déresponsabilise de la gestion des emplois et des personnels. En
substituant au travail subordonné un “rapport flexible qui n’(en) a pas
les caractéristiques d’irréversibilité relative et de rigidité”1, elle sollicite
I’Acteur juridique, renforce le réle institutionnel de l'entreprise ; elle
interpelle le gestionnaire des ressources humaines car “il n’est pas sir
que l’externalisation des personnels conduise a une réduction des
problémes de personnel a régler dans le cadre de l'entreprise”2. On a pu
voir avec notre exemple de la raffinerie de pétrole, que la DRH est
conduite a surveiller le cadre légal de ses sous-traitants et a octroyer des
avantages a certains salariés qui rétablissent un lien salarial dont elle

s'était démise. Ce faisant, elle sape toute autorité a son sous-traitant.
Les formes de la flexibilité interne

Nous nous attachons maintenant aux formes de flexibilité
interne dans la mesure ou elles sont liées a des choix organisationnels
et a des choix stratégiques qui affirment la nécessité de fidéliser la -ou
partie de la- main-d'oeuvre. Comme elles n’épuisent pas la gamme des
possibles, en matiere de la flexibilisation du travail, nous nous
contentons de signaler la diversité des formes de régulation, autres que
I’ajustement quantitatif des effectifs. Citons les organisations
productives flexibles, encore cofiteuses, peu répandues et lourdes a
gérer. La flexibilisation des salaires, par leur ajustement aux
performances des individus (ce qui pose la difficile question de
I’évaluation des performances) ou par leur désindexation. La flexibilité
fiscale et parafiscale, qui atténue les contraintes issues des
préléevements obligatoires sur I’emploi.

1 Dimitri Weiss : in op. cit. p. 239 : “I'entreprise-réseau et la gestion des ressources
humaines”.
2 X. Noél, cité par D. Weiss : p.240 in op. cit. précédemment.
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La flexibilité structurelle tirée des aménagements du
temps de travail - outre qu’elle fait I’objet d’'un débat national socio-
culturel et socio-politique - offre un certain nombre de pistes pour
construire de nouvelles régulations. L'ajustement ne se fait plus
seulement sur le mode économique au détriment du social. Elle
bénéficie d'une image positive dans les représentations sociales, car elle
permet de réconcilier vie personnelle et vie professionnelle. En outre,
elle s’accompagne selon les employeurs qui y recourent d’une
meilleure productivité et donc d’une meilleure rentabilité des salariés.
Elle se fonde sur la flexibilisation des temps de travail (a temps partiel,
a temps scolaire, a temps partagé, la semaine comprimée ou
I'annualisation du temps de travail) et la décentralisation des lieux de
travail (ou extériorisation organisationnelle, favorisée par les
nouvelles techniques de communication et/ou les économies
infrastructurelles afférentes). Elle conduit a renouer avec des pratiques
de distribution et d’exécution du travail antérieures a celles de
I'organisation industrielle a laquelle est attachée le fait salarial : travail
a domicile laissant au travailleur la maitrise de son temps, voire de ses
méthodes ; suppression de certains modes de contrdle hiérarchique ;
rétribution du travail sur la base du produit et de sa qualité et non en
fonction de la durée requise par son exécution.

Cette diversification des temps et des formes du travail
rencontre la diversité des formes d’emplois externalisés (travail
indépendant, sous-traitance a2 domicile, emploi partagé) pour estomper
les frontiéres entre catégories de travailleurs, entre marché primaire et
marché secondaire. La loi quinquennale de novembre 93 sur
I’annualisation du temps de travail nous semble en effet répondre a
cette fonction d’homogénéisation du monde du travail la ol les
clivages se connotent trop négativement dans les représentations
sociales. Cette loi autorise la diversification des rythmes de travail,
devenues trop rigides tant pour la vie économique des entreprises que
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pour la vie sociale des salariés et fusionne les deux régimes de temps
partiel et de travail intermittent.

Une notion nouvelle, abstraite, quantitative, apparait dans
les entreprises pour gérer la complexifé générée par cette
diversification des rythmes de travail et pour rendre compte du
volume de 'emploi : ’'ETP ou Equivalent Temps Pleinl. Il fusionne
dans une entité abstraite des régimes de salariat différents ; il ne s’agit
plus d’une gestion comptable des individus mais d'une mesure de la
flexibilité qui met en relation deux volumes globaux d’heures
travaillées et d’individus au travail. “C’est aussi une maniere de
marquer qu’avec le méme nombre d’heures travaillées, davantage de
personnes se trouvent au «travail»”2. Cette notion d’ETP nous semble
bien rendre compte de 1'évolution des modes de gestion vers ce que J.
Freyssinet appelait en 1982 “une gestion unifiée des formes d’emploi
diversifiées”3. Il s'oppose ainsi a la thése du dualisme du marché du
travail, car "la flexibilité ne concerne pas un marché du travail
secondaire mais la totalité du systeme des emplois".4

La flexibilité fonctionnelle, “consiste a modifier les
affectations des travailleurs aux postes de travail en fonction des
besoins"S. Des pratiques d’enrichissement des taches, de la rotation des
postes a la gestion de projet, la polyvalence est de régle. Outre qu’elle
permet l'adaptation des effectifs aux changements de production dans

1 Par exemple la SOLLAC a Florange : S. Antoine, intervention au Colloque des
Sciences de gestion et de I’emploi. IAE de Lille Septbre 1994

2in: 1’Europe de 'Emploi, p.108 par exemple : 2600 salariés pour 2000 ETP a Selfridges.
3y. Freyssinet : Politiques d’emploi des grands groupes francais a la fin des années 70,
Presses Universitaires de Grenoble, 1982. C'est nous qui soulignons.

4 J. Freyssinet : "Paradigme de la flexibilité ou nouveau rapport salarial?" p.170 in Les
stratégies d'entreprises face aux ressources humaines (sous la direction de F.
Stankiewicz ) Economica 1988

5 M. Ferrary : “Dualisme du marché du travail de la forme. Investissements de forme,
cofits de transaction et comportements stratégiques” in Colloque des Sciences de Gestion
et Problémes de I’'Emploi, IAE de Lille. septbre 94
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un méme contexte horaire, elle s’accommode parfaitement de la
flexibilisation des rythmes de travail qu’elle facilite en partie d’ailleurs.
On peut cependant noter une évolution. De simple variable
d’adaptation, la polyvalence d'un noyau dur devient une cible
stratégique, un axe structurant. Elle fait alors 1’objet d’un
investissement qui assimile la main d’oeuvre du marché interne a un
stock, pour reprendre la terminologie des économistes, ou a une
ressource, pour reprendre celle des gestionnaires. Contrepartie de la
complexification du travail et des nouveaux modes de gestion de
production, la qualification (investissement en formation) et la
mobilisation ou I'implication des salariés (investissement en termes de
fidélisation) deviennent des normes organisationnelles, aux fins de
réactivité et de qualité.

La tension entre compétence et emploi

Il ne s’agit pas tant d’humanisme ou d’éthique que
d’impératifs économiques. La valorisation du capital ou du potentiel
humain suppose alors deux choses : d’une part l'anticipation par
l'entreprise de ses besoins en compétences, d’autre part la
restructuration des emplois et la définition de parcours professionnels,
au sein d'un espace collectif interne ou élargi a I'externe. On congoit
des lors que l'expression des besoins en compétences devienne le
référent de la déclinaison des “emplois” dans la mesure ou les
frontieres du travail réel débordent celles de l’emploi et de sa
représentation. Le périmeétre de la compétence déborde celui de
I’emploi. Mais la segmentation des emplois a partir des compétences
poursuit en quelque sorte la segmentation des emplois en activités. On
affine le degré d'analyse et de décomposition du travail.

Comme le constatent Denimal et Donnadieu, "ce ne sera
vraisemblablement pas le moindre paradoxe de l'histoire sociale de
cette fin de siécle, si tant est que cette tendance se confirme, que de
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vouloir ainsi décomposer les emplois pour en finir avec ... la division
du travail."l Néanmoins, subsiste le risque de voir la "compétence”
servir d'alibi a un ensemble protéiforme d'activités, modulable,
extensible et modifiable a volonté. Il en résulte en tout cas une tension
essentielle entre compétence et emploi qui consacre le "divorce entre le
périmetre de la compétence et celui de ’emploi”2, pour reprendre
l'expression de B. Brunhes Consultants. Cette divergence entre le
périmetre classique de I'emploi et celui de la compétence constitue le
quatrieme déterminant des systémes de gestion de l'emploi. Elle
constitue peut-étre le champ d’arbitrage entre divers choix de
flexibilisation de 1’emploi.

Si ce sont les compétences et/ou le potentiel des
travailleurs qui occupent le premier plan, il importe alors de les
stabiliser dans un systeme de repérage qui en permettra la
normalisation. Ou ce systéme s’appuie sur la logique du diplome et de
ses effets classants ; il risque dans ce cas, compte tenu de l'élévation
générale du niveau de formation de bloquer les individus dans leur
parcours professionnel ou de contraindre des individus surqualifiés a
des emplois sous-qualifiés. Ou il s’appuie sur la prise en compte du
degré d’expertise d'un individu au sein d'une situation donnée et d’un
collectif donné, ce qui implique la définition de modalités nouvelles
d’évaluation et de reconnaissance. La littérature managériale révelerait
plutot des pratiques intermédiaires, entre flexibilisation d'une partie
du salaire et maintien d'une référence, méme rénovée, aux grilles
existantes. Nous y reviendrons au chapitre IV. La capitalisation des
savoirs, comme juste retour d’investissement peut prendre deux
formes :

- ou la construction d’'une communauté socio-économique fondée sur
une compétence collective. Il importe alors d’en définir les conditions
de structuration et de reproduction.

Lin op. cit. : p. 36
2n : 1’Europe de 1’emploi, p. 51-55.
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- ou le développement de la normalisation et de la standardisation des
compétences, appuyée sur une gestion de contrats!.

En restructurant les emplois, les entreprises cherchent a
avoir la maitrise sociale des systémes professionnels. Pour stabiliser
leur réseau de sous-traitants, s’assurer de leur compétence et de leur
fiabilité, les entreprises recourent au management par la qualité et aux
processus de normalisation (Iso 9000...). "En France, la norme n'a pas
un caractere obligatoire...Une norme a un caractére volontaire, elle a
valeur contractuelle.”2 La out le lien social se détend, les entreprises
renforcent le lien technico-économique afin d’accroitre plus que jamais
leur contréle sur la sous-traitance : cahiers des charges draconiens,
normes imposées, droit de regard sur la compétence des personnels, le
donneur d’ordre exige, impose. La normalisation construit un systéme
de référence qui articule organisation de l'existant et création de
produits, l'intérieur et l'extérieur de l'organisation. "Elle constitue, en
formalisant la description de savoir-faire de l'entreprise, un vecteur
d'innovation technologique."3 La normalisation internationale
constitue en outre un mode de déréglementation des marchés
internationaux.4

Cette rationalité technico-économique a une incidence
certaine sur la forme attendue des compétences. Elle contribue sans
doute a leur standardisation. En effet, "la mise en place d'un systeme
quahte constitue souvent l'occasion de mettre en oeuvre une véritable
ingénierie des compétences permettant a l'entreprise de préserver et de
mieux gérer son savoir-faire."> Notamment, soulignent les auteurs,
quand elle a a faire face a une rotation importante de personnel.

1 Nous retrouverons cette alternative au chapitre IV

2] Igalens, H. Penan : La normalisation p. 10. Paris Edition PUF "Que sais-je?" 1994
3 ibid. p. 76
4 ibid. p. 39

5 A. Couret, J. Igalens, H. Penan : La certification p. 81 PUF "Que sais-je?" 1995
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En économie de variété, les principes tayloriens de
standardisation et de simplification sont réalloués d’une autre
maniére, dans une division du travail entre donneur d’ordre et sous-
traitant, régentée par la normalisation procédurale. Les stratégies de la
qualité s’appuient en effet sur la standardisation des normes d’hygiene,
de fabrication et d'usage des produits. La simplification des produits
consiste a diminuer leur nombre d’éléments, et a les rendre
interchangeables afin qu’ils entrent dans la composition finale de
produits différents. La standardisation des procédés de fabrication et des
composants fabriqués permet de réduire les cotits de fabrication et de
routiniser les comportements, gage d’une standardisation des
compétences. Cette standardisation des compétences rend leur
acquisition moins cofliteuse, leur performance moins aléatoire et
amoindrit sans aucun doute le poids de la confiance, et comme objet
d'investissement et comme enjeu d'un rapport. Par ailleurs, et a
l'inverse si l'on peut dire puisque leurs effets vont converger, les
processus de normalisation et de certification contribuent a modéliser
les profits professionnels et a élever le niveau des exigences en matiere
de recrutement, notamment pour ce qui est des compétences générales.
Ils sont, selon la Direction Départementale du Travail du Nord,
indéniablement liés a des processus de réduction d’emplois et de
substitution d’effectifs diplomés (notamment bac+2) a des travailleurs
plus 4gés formés sur le tas. Enfin, I'uniformisation des modes et des
processus de fabrication constitue un “facteur d’intégration
transnationale puissant"l, qui favorise l'externalisation.

Nous avons rapidement rendu compte de la complexité
des phénomeénes et des processus de gestion liés a I'emploi. Nous les
synthétisons dans le schéma de la page suivante : “flexibilité et modes
de production”. Nous souhaitons mettre en évidence la variété des
choix organisationnels qui s’offrent aux entreprises. Sans omettre la

1In: I’'Europe de I’'Emploi, p. 26.
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diversité des situations qui croisent ordonnée et abscisse nous
configurons a partir de la médiane deux modéles possibles de gestion
des compétences. Ceux-ci renvoient, de fagon schématique, aux deux
types d'organisation qualifiée et qualifiante évoquées en chapitre I. En
montrant la redondance de certains choix, ce schéma permet aux
entreprises de se positionner, & la fois au regard de leurs besoins et de
leurs pratiques.

Avant de conclure, un dernier mot sur la notion d’emploi
qui a servi de fil directeur a cette section. Avec la diversification de ses
formes, c’est la notion méme d’emploi qui vole en éclats. Bien que
d’introduction récente (XXe siécle) dans le sens qui est le sien de travail
rémunéré, le mot emploi désigne bien souvent “I'emploi salarié, ou
encore le salariat, c’est-a-dire I'exécution par un employé d’une liste de
taches spécifiées, dans un laps de temps spécifié, en échange d'une
rémunération forfaitaire versée par un employeur sous l'autorité
duquel il se place”l. Mais 1'emploi "typique“tel que I'ont modélisé les
régulations de la contingence fordiste est aujourd'hui fortement
concurrencé, voire remis en cause. Un CES, un stage sont-ils des
emplois ? Ainsi que le disait le Directeur Départemental du Travail et
de la Formation Professionnelle du Nord lors du colloque sur 'emploi,
face a la difficulté de définir I'emploi, il va falloir se résoudre a les
considérer comme tels!

1 B. Gazier : p. 17 in op. cit.
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Nous avons dans ce second chapitre, et au terme de cette
premiere partie, cherché a structurer le cadre d'une problématique de la
“compétence”. Celui-ci ne prétend pas rendre compte de maniere
exhaustive des multiples usages de la “compétence”, ni en proposer
une théorie générale ou encore moins un modele explicatif
généralisable. Son ambition était d’emblée plus modeste. Il s’agissait de
comprendre l'émergence d'une notion, de mettre en évidence les
besoins en connaissances qu’elle traduit, voire de reformuler les
probléemes qu’elle pose a partir de ceux qu’elle prétend résoudre.
L’intérét du cadre d’interprétation mis en place dans cette premiére
partie, a partir d'une distanciation critique des notions de sens
commun, tient sans doute a ses limites mémes, celles de ses
fondements et de sa portée.

Il part en effet du champ des préoccupations des
entreprises, dans les catégories qui les expriment. Sa perspective est
gestionnaire : il s’agit de mettre en cohérence des informations, des
hypothéses, des systémes de représentation et d’action qui ont pour but
l'adaptation des comportements professionnels 2 un contexte donné.
Des champs d'analyse multiples doivent étre mobilisés. L’explicitation
de la contingence de la compétence nous conduit a faire de sa
contextualisation le principe méme de la cohérence et de la pertinence
de notre cadre d’interprétation.

Il a ainsi pour objet la relation qui unit un acteur a la tache
telle que la lui attribue et la détermine un modéle d’organisation du
travail. Il associe donc fortement la compétence a la structuration de la
situation de travail : a la fois au niveau de sa construction, adoptant
ainsi un point de vue développemental de la formation des
compétences ; et au niveau de sa représentation, prenant ainsi en
compte la dimension sociale de I’activité humaine. Il fait du repérage
des caractéristiques technico-économiques et socio-politiques de
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I'entreprise, les éléments déterminants de sa représentation et de sa

compréhension.

Aborder la compétence comme un construit social permet
d’éviter toute approche substantialiste qui conduirait a une gestion
sélective arbitraire. En faire une hypothese inférée de la conception qui
prévaut de la performance, permet de rendre compte des conceptions
dominantes de la compétence en organisation et de les référer aux
“deux courants théoriques principaux qui alimentent les explications
des compétences cognitives de 1'homme : le behaviorisme et le
cognitivisme”!. Cela permet au plan pratique de les référer aux
transformations des systemes techniques. D’un point de vue
opérationnel, cela permet au gestionnaire des ressources humaines de
relativiser et d’individualiser les besoins en formation et de montée en
qualification des personnels d’exécution.

Le postulat de sa double réalité permet de distinguer Ia
dimension actée de la compétence de sa fonction sociale de gestion.
D’un point de vue théorique, cela nous rappelle qu’en ce qui concerne
la représentation des connaissances, les plus difficiles a codifier ne
relévent pas d’un savoir spécialisé mais du sens commun?. D'un point
de vue politique, cela laisse en suspens la question de leur
légitimation. D'un point de vue opérationnel, cela permet au
gestionnaire des ressources humaines de distinguer les instruments
d’un développement des compétences (la formation dans la
multiplicité de ses modalités) du concept dont il a besoin pour désigner
les besoins en connaissances et en savoir-faire de l'entreprise et pour
évaluer les hommes chargés de répondre a ses besoins. Ce concept reste
ainsi indissociable des normes sociales en vigueur pour appréhender
les faits du travail, qu’il s’en nourrisse ou cherche a les transformer.

1 A. Weil-Barais : L’'homme cognitif (sous la direction de), PUF, 93, p. 36.
2 Cf. A. Weil-Barais : p. 51.
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Reste posée la question de l'articulation de ce concept
opératoire avec le fonctionnement réel des hommes au travail.
Comment interagissent-ils ? Cette question renvoie méthodolo-
giquement au terrain des entreprises et requiert une investigation
empirique. En articulant la compétence et la régle qui structure la
distribution des savoirs et des pouvoirs, en confrontant les discours sur
la compétence aux politiques de gestion de I'emploi nous offrons de
nouvelles perspectives de questionnement. Les chapitres III et IV
consacrés a l’analyse inductive de nos cas d’étude montreront en effet
en quoi la “compétence” a trait a I'activité de régulation de l'entreprise.
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2eme PARTIE

LA GESTION DES COMPETENCES EN
SITUATION

"Décrire ce qui se passe aujourd'hui en entreprise,
c'est assurément accumuler des paradoxes."!

1 C. Thuderoz : "Du lien social dans l'entreprise. Travail et individualisme coopératif"
in Revue Francaise de sociologie p. 332 n°® XXXVI avriljuin 1995
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Dans cette seconde partie, nous aborderons la gestion des
compétences en situation. Nous recourrons a "l'étude de cas” pour
analyser les projets de développement des compétences de deux usines
de transformation du verre d'un méme groupe aujourd'hui
américain. Dans le cadre de la démarche compréhensive qui est la
nétre, nous irons au-dela de la présentation des projets, des méthodes
d' élaboration et du systéme de gestion qu'ils instaurent, pour analyser
le processus de leur émergence, les finalités auxquelles ils répondent,
les enjeux qu'ils générent et les représentations qu'en ont les acteurs.

Nous montrerons que ces projets répondent a une
stratégie managériale de flexibilité. L'objectif en est d'adapter le
systeme socio-technique aux contraintes d'un environnement
concurrentiel : il s'agit d'une part d'adapter les personnels d'atelier
aux exigences de technologies et de produits de plus en plus complexes
et d'autre part de renouveler les mentalités et les modes de rétribution
des hommes au travail. (chapitre III)

Pour conduire l'investigation empirique, nous opterons
pour une approche clinique. Une présence intensive sur le terrain
nous permettra d'interroger les résistances des acteurs, de repérer les
ethnométhodes propres aux ateliers et d'analyser la dynamique des
savoirs, dans les modalités de leur distribution, de leur apprentissage et
de leur recomposition. L'étude de ces deux cas, significatifs des
problemes que connaissent les entreprises aujourd'hui, nous renverra
a l'analyse théorique des processus de rationalisation dans I'entreprise.
Nous mettrons en évidence les ajustements et les modes de
négociations nécessaires pour faire de la "compétence” l'instrument
d'un changement de régulation. Cette approche nous permettra
d'apporter des éléments de réponse a la question de départ. Nous les
inscrirons dans un ensemble de propositions visant a clarifier le
phénomene "compétence” dans l'organisation et a opérationnaliser sa
gestion. (chapitre IV)
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CHAPITRE 3

LA COMPETENCE COMME INSTRUMENT D’UNE NOUVELLE
POLITIQUE DE GESTION : LES CAS DE A. ET DE D.

I Les préalables a l'investigation empirique

1. Une démarche qualitative inductive

- Une attitude d’ouverture

- L'interprétation sociologique
- Un modéle gestionnaire

- Un outil technique

2. Les choix méthodologiques

- L’étude de cas

- Une phase exploratoire déterminante
- L’approche clinique

- Principes et techniques

3. Présentation du groupe auquel appartiennent les cas

- Le groupe Américain
- Le groupe Européen du Verre
- La SA du Verre en France

II Présentation des cas d’étude : les déterminants technico-économiques

1. Présentation de 1’Usine de D.

- Historique

- Produit et stratégie commerciale

- Organisation et dispositif technique
- Un projet pilote

2. Présentation de 1’Usine de A.

- Historique
- Remodling et développement de l'usine : la construction
d’un second atelier
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- Un produit complexe : diversifié et normé
- Stratégie commerciale
- Une politique de réduction des cofits

3. Gestion et organisation de la production sur le site de A.

- Campagnes de fabrication et juste a temps

- Polyvalence et despécialisation au service de la
flexibilité interne

- Vers la recomposition d'une fonction Fabrication
fondée sur une logique de métier

III Présentation du projet : les déterminants socio-politiques

1. Origine et émergence d'un projet de développement des
compétences : vers un compromis social ?

- Le facteur déclenchant : un conflit social a D.

- Une volonté managgériale : rompre avec le systeme en
vigueur

- Une solution : I'individualisation des salaires

2. Analyse comparée des documents écrits : d'un diagnostic a D
a une organisation-cible a A

- Une radiographie de 'entreprise
- Une méthodologie commune
- Les spécificités locales

3. Les pistes d’enrichissement, une structure incitative a la
polyfonctionnalité : vers un nouveau professionnalisme
des opérateurs ?

- Les enjeux d"un projet
- Un processus de Job enrichment
- Une structure incitative
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Il s'agit en quelque sorte dans ce chapitre III, de planter le
décor. Nous définissons les cadres théoriques et méthodologiques de
I'investigation empirique ainsi que les cadres sociétaire et
environnemental des cas étudiés. Ceux-ci travaillent en partenariat
avec des constructeurs automobiles: le site de A. fabrique des pare-brise;
celui de D. des vitres latérales et des toits ouvrants!.

Dans une premiere section, nous définirons le cadre de
l'investigation empirique. Nous préciserons ensuite les options
méthodologiques retenues, les méthodes utilisées. Nous expliciterons
l'intérét des cas étudiés. Nous présenterons enfin rapidement le
groupe auquel ils appartiennent.

Dans une seconde section, nous présenterons chacun des
sites avec leurs caractéristiques et leurs problématiques de maniere a
mettre en évidence les déterminants technico-économiques des
projets. Nous montrerons ainsi qu'ils s'inscrivent dans un processus

de rationalisation du travail visant a recomposer la fonction
Fabrication et & intensifier le travail par l'enrichissement des taches.

Dans une troisieme section, nous présenterons les deux
projets dans une analyse comparée, afin d'en faire surgir les spécificités
et les régles dominantes. En nous attachant a l'analyse de leurs
déterminants socio-politiques, nous montrerons comment on passe
d'un opportunisme stratégique a une politique de gestion visant a
transformer le rapport homme-organisation.

1 nous désignerons les sites par l'initiale de la ville ot ils sont implantés.
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I LES PREALABLES A L'INVESTIGATION EMPIRIQUE

"En somme, ce serait l'émergence
des nouvelles politiques menées
par des directions a la recherche
de leur modernisation qui aurait
conduit a la mise en évidence de
ces processus sociaux, ce qui
rappelle une fois de plus que la
théorie est toujours. redevable a
l'analyse empirique.”

D. Linhart !

1 Une démarche qualitative inductive

Une attitude d'ouverture

Pour aborder l'investigation empirique, il nous a paru
nécessaire de repréciser le “foyer” de la recherche au sens ot I'entend J.
Chevrier. Il lui attribue deux fonctions: définir les limites de la
recherche et "déterminer la pertinence des informations recueillies en
fournissant des balises pour décider d'inclure ou d'exclure une
information de la collecte ou de l'analyse des données."? Celui-ci
considere en effet que dans une recherche qualitative, la problématique
se réalise dans la reformulation itérative du probléme au fur et a
mesure des prises de conscience que permet l'analyse. La perspective
compréhensive qui est la nétre, ne nous conduit pas en effet a élaborer

Lin : La modernisation des entreprises p.114 La Découverte 1994

2"La spécification de la problématique” ch. 3 in "Recherche Sociale, De la
problématique a la collecte des données”, sous la direction de B. Gauthier, Presses
Université du Québec, 1993, 2e édition.
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des hypotheses a tester et a valider. L’analyse théorique a laquelle nous
avons soumis la "compétence" nous semble au contraire ouvrir le
champ d'investigation de ce phénomene. Elle rend également possible
la distanciation critique nécessaire a l'observation des pratiques. Nous
approcherons donc le terrain avec un minimum d'a priori théoriques,
comme le préconise Eisenhardt!. Glaser et Strauss vont encore plus
loin a ce niveau et conseillent d'éviter de s'emprisonner dans une
théorie, faute de pouvoir faire abstraction des connaissances
existantes?. De fait, dans la perspective que nous avons adoptée, la
multiplicité des champs d'observation a laquelle contraint une
approche compréhensive de la gestion des compétences exige que le
chercheur puisse mobiliser si besoin est, "un éventail large de
littérature"3, qu'il s'agisse de grilles de lecture des phénomenes
observés, de modeles de gestion de production ou de grilles d'analyse
pour guider I'approche empirique. C'est ainsi par exemple, que pour
étayer l'analyse des modes de gestion de production de nos cas d'étude
nous serons amenée a nous référer a l'étude de Zarifian sur la
productivité et a celle que fait Coriat de 'entreprise japonaise, a partir
des théses de Ohno.

Cette approche nous semble en cohérence avec celle
que préconise A. Hatchuel, de considérer "les enjeux contemporains
du tissu économique et social' non "comme des évidences mais
comme des hypotheéses que le role de la recherche est justement de
mettre a I'épreuve. Il s'agit moins d'établir des bilans que de suivre des
transformations dont nul ne saurait dire par avance la fécondité réelle,
et dans lesquelles les acteurs se trouvent face a une obsolescence des
concepts traditionnels de repérage et d'élaboration de leurs pratiques."

1 in "building theories from case study research” Academy of Management Review 14 n°
4 1989

2 in "The discovery of grounded theory : Strategies for Qualitative Research” p. 46
New York , Aldine 1967

3 Eisenhardt in op. cit.

4 in "L'intervention de chercheurs en entreprise. Eléments pour une approche
contemporaine.” p. 78 in Education Permanente n° 113 décbre 1992



275

Ces propos d'Hatchuel conviennent aussi bien a notre objet qu'a notre
projet de recherche. Notre démarche s'inscrit donc dans un paradigme
qualitatif et reste inductive. Notre premiére partie constitue
l'infrastructure nécessaire a sa mise en oeuvre, dans les termes ou
nous l'avons évoquée précédemment. Notre analyse de la gestion des
compétences en situation s'est structurée progressivement, au fil de
l'observation, dans la confrontation aux contradictions des acteurs et
aux problémes que pouvait poser l'investigation elle-méme, par des
ruptures et des remises en cause, dans des allers et retours entre terrain
et théorie. C'est pourquoi nous ferons un rappel synthétique de notre
démarche de recherche. Puis nous préciserons les modeles de lecture
qu'il nous semble intéressant de retenir et de tester, car ils constituent
pour partie des reformulations ou des synthéses des analyses conduites
précédemment.

Aborder la “compétence” a partir du discours managérial
nous a conduite a centrer notre étude sur les déterminants de sa
contextualisation. Nous avons ainsi mis 1'accent sur les processus
organisationnels qui structurent et fagconnent les situations et les
comportements des hommes au travail et sur les processus
institutionnels qui les stabilisent, les formalisent et leur conferent une
légitimité. “En effet, comme l’écrit A. d’Iribarne, si les activités
professionnelles naissent et meurent au gré de l'évolution
technologique et des conditions économiques de production, elles
doivent aussi leur existence et leur destin au «travail social» qui réalise
leur mise en forme sociale”l. Entre ces deux poles, l'analyse des
activités et de leur évolution impliquait a son tour une oscillation, un
va-et-vient entre un pdle socio-cognitif d’analyse des mutations du
travail et un péle gestionnaire des conditions d’appropriation de ces
mutations par les acteurs concernés. Le souci de rendre compte de la
complexité des phénomeénes et des interactions requérait de s’attacher a
“ce qui est de l'ordre des significations, des intentionnalités, des

1In op. cit. : p. 232.
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finalités, des valeurs, bref tout ce qui constitue la face interne de

I’action”!.

Ce qui apparait ainsi fondamentalement en jeu derriére la
notion de compétence, c’est la construction de la professionnalité des
acteurs. Selon C. Dubar, celle-ci implique l’articulation de trois
processus: “le processus de formation initiale et continue des
compétences par l'articulation des diverses sources de celles-ci : savoirs
formalisés, savoir faire, expérience ; le processus de construction des
emplois, et de leur codification dans des systemes d’emploi ; le
processus de reconnaissance des compétences, résultat du jeu des
relations professionnelles”2.

Ces processus impliquent trois acteurs essentiels, I'Etat, les
Employeurs et les Travailleurs, et leur participation a la construction
d’une “régulation conjointe” (J.D. Reynaud). Celle-ci requiert un
processus de négociation pour parvenir a un compromis sur ce que
Dubar appelle un “modele de la compétence”, et un processus de
codification de cette représentation commune, légitimant un ensemble
de normes et de regles de fonctionnement dont le réle est de permettre
la confrontation mais aussi la préservation des intéréts de chacun dans
des “espaces communs de rationalité”3. Ceux-ci ont a charge de
favoriser des ajustements entre les exigences requises par les
employeurs et les compétences acquises par les salariés, entre les
contraintes environnementales qui pésent sur les organisations et les
modalités internes par lesquelles elles y répondent. Les interactions
sont multiples avec le systéme de formation et le marché de 1'emploi,
et les espaces de structuration et de reconnaissance identitaire qu'’ils
constituent. Ces interactions impliquent donc un certain nombre de
transactions qui concernent 1'échange salarial et les termes du contrat

1 P. de Bruyne, J. Herman, M. de Schoutheete : Dynamique de la recherche en sciences
sociales, p. 7, PUF, 1974.

2 C1. Dubar : in op. cit., p. 170.

3 Ibid.



277

implicites ou explicites sur lesquels employeurs et employés fondent
leur accord, a un niveau plutdt socio-économique mais aussi ceux dans
lesquels ils trouvent concrétement leur accord, & un niveau plutét
socio-technique.

Avec la “compétence” cet accord changerait de langage, de
symbolique. Ce que nous avons cherché a montrer tout au long de
notre analyse, c’est comment un “concept” finit par s’imposer au point
de devenir réalité. C’est la le sens de notre postulat de la nécessité
d’une approche constructiviste de la compétence. “Un énoncé se
produit en méme temps que l'objet qu’il qualifie, et sa production
s’instrumentalise dans toute une série d’opérations qui font parler
l’'objet de connaissance et le contraigne a reconnaitre qu’il est
réellement ce que I'énoncé dit qu'il est... L’énoncé est indissociable de
toutes les techniques, de tous les dispositifs, matériels et
institutionnels, par lesquels les acteurs humains s’entredéfinissent”!.
Ces propos de M. Callon et B. Latour justifient notre démarche et nous
amenent a la reformuler ainsi. Ce que nous avons cherché a montrer,
c’est comment et pourquoi la compétence fait irruption dans le champ
des conventions, par lesquelles les hommes se représentent et
formalisent le travail. Nous entendons ce terme de convention dans
un sens trés large aussi bien pour évoquer les regles explicites, que les
compromis, les accords tacites, les procédés ou les procédures qui
régulent les relations individu/organisation, individu/situation de
travail, organisation/situation de travail.

L'interprétation sociologique

Si la professionnalisation des acteurs? apparait bien
comme l'enjeu de la compétence, il convenait alors de se demander en

1 M. Callon - B. Latour , & propos de l'apport a la science de "Surveiller et punir” de M.
Foucault : La science telle qu’elle se fait : Editions La Découverte, Paris, 1991, p. 17.

2 Cf. par exemple dans la presse, “Les exigences de la professionnalisation”, A.
Lebaude, Le Monde Initiatives, 15 mars 1995.



278

quoi les pratiques de gestion des compétences apparaissent comme
“utiles aux acteurs et nécessaires pour appréhender, comprendre,
négocier et tenter de résoudre les problemes liés a la régulation du
travail humain dans les organisations”!. Une premiere réponse est
fournie par la sociologie du travail, qui se situe dans le champ des
déterminants socio-politiques. Si en 1987 la compétence, qui trouve
son origine dans la littérature managériale “pouvait apparaitre «a I'abri
relatif de la critique sociologique»”?2, les pratiques de gestion qui lui
sont associées font aujourd’hui l'objet de critiques parfois vives. Celle,
récente, d’E. Dugué en constitue un exemple. Elle fait écho a un certain
nombre d’auteurs et d’analyses que nous avons évoqués
précédemment. Nous la résumerons brievement parce qu’elle offre
une grille de lecture synthétique des paradoxes de la logique de
compétence : si elle en met en évidence les contradictions, elle en
souligne par ailleurs la cohérence politique.

A linstar de Courpasson et Livian, elle constate, qu’en
empiétant sur celle de qualification, la notion de compétence, tant dans
les pratiques qu’en tant que catégorie permettant de penser le social”3,
remet en cause un modele de gestion des personnels fondé sur la
négociation et l'intérét collectifs. Elle occulte le rapport de force qui
s’exprime et se vit dans ’opération de classification. “En effet le concept
de qualification (objet privilégié de la sociologie) permet de dévoiler les
antagonismes et les contradictions entre directions d’entreprise et
salariés”4. Considérant la qualification comme “une arme au service
des salariés”>, elle assimile, au terme d’une recherche auprés de 4
entreprises (banque-assurance et une de codage statistique), les

1 F. Bournois, Y.F. Livian, ]. Thomas : “Les nouvelles perspectives de la recherche”, ch.
6, Repenser la gestion des R.H. ?, p. 224 in op. cit. Il s’agit pour partie, de la définition
que donne le GRHEP (Groupe de réflexion épistémologique et prospective en GRH) du
champ de la GRH.

2 E. Dugué : “La gestion des compétences : les savoirs dévalués, le pouvoir occulté, in
Sociologie du Travail "'n°3/1994, p. 273-292.

3 Ibid.

4 Ivid.

3 Ibid.
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pratiques de la compétence a un renforcement de la domination des
directions sur les salariés. Ce renforcement est d’autant plus insidieux
qu’il est occulté, car il raréfie les opportunités de confrontation
institutionnelle, il prend la forme d’exigences contradictoires, ce que
nous avons appelé des injonctions paradoxaleé a la responsabilité et a
I'autonomie ; en outre, il objective dans des logiciels, des rapports de
pouvoir autrefois directs et des contraintes procédurales qui limitent
fondamentalement les possibilités d’initiative et de décision des

exécutants.

Dans le passage d’une notion a l’autre, se joue un
déplacement de problématique qui substitue le savoir-étre au savoir-
faire et dévalue les savoirs en les assimilant a des méthodologies (de
résolution de problémes) et a des comportements (de communication).
E. Dugué dénonce ainsi les pratiques de formation mises en oeuvre
pour construire ces prétendues professionnalités dans lesquelles elle
voit un déni des savoirs issus de I'action et des savoirs de métier. On
verra que nos cas d’étude confirment en partie ces analyses. Les
représentants syndicaux des entreprises étudiées s’exprimeront tout a
fait dans ces termes. Nous savons qu’a partir d’entreprises que nous
connaissons nous aurions pu multiplier les exemples allant dans ce
sens. Mais nous serions passée a coté de ce qui fait la ou les “réalités” de
I'entreprise, a coté de la complexité des phénomenes si nous nous
étions arrétée la. Par confirmer nous n’entendons pas la validation
d’une thése selon une logique de preuve mais la validité d’une grille
de lecture qui n’épuise pas toutefois la connaissance du réel.

Nous avons montré en effet que l'identification de la
compétence reste affaire de jugements sociaux et rencontre les mémes
problémes que celle de la Qualification. Nous avons également
montré que les transformations qui affectent le monde du travail
conduisent a repenser les catégories par lesquelles nous représentons et
construisons l’adaptation a ce changement. A contrario, “les critéres de
qualification interviennent dans notre maniere d’identifier ces savoirs,
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ces savoir-faire, ces compétences”!. On verra que, dans nos cas d’étude,
les pratiques de gestion liées au développement des compétences
restent ancrées dans le champ des repéres institués, quoi qu’on en dise.
Comme le dit Aglietta, “toute innovation parce qu’elle modifie le
champ des compétences reconnues par les régles existantes de
I’organisation, remet en cause des acquis quelque part dans
Ventreprise”2. L’analyse sociologique rend finalement compte de ce qui,
selon H. Savall caractériserait les entreprises frangaises, a savoir “une
«gestion en milieu conflictuel» par opposition a la «gestion en milieu
consensuel» qui caractérise les concepts et outils d’origine anglo-
saxonne et plus récemment japonaise”3.

Analyser en quoi les pratiques de gestion par les
compétences participe d"un processus de régulation intégre ce contexte
de conflictualité, permet de comprendre en quoi la compétence peut
représenter une recherche de consensus, tout en tenant compte de la
contingence des choix qui les déterminent. La suite des propos
d’Aglietta cités ci-dessus est éloquente : “Aussi faut-il persuader les
catégories de personnel concernées que la remise en cause se fera dans
le sens du progres. Les innovations sont acceptées si les groupes mis en
situation de bloquer leur réalisation se voient accorder des perspectives
de promotion ou des dédommagements qui désamorcent leur
résistance collective”4. On verra que l'individualisation des salaires
associée aux projets de développement des compétences de nos cas
d’étude va dans ce sens méme si c’est de facon paradoxale, malgré
I'hostilité syndicale et malgré le poids de la CGT dans l'entreprise.

1 M. Stroobants : Savoir-faire et compétences au travail, p. 336, Editions de l"université
de Bruxelles, 1993. o

2 M. Aglietta, A. Brender : Les métamorphoses de la société salariale, p. 70 in op. cit.

3 H. Savall : “Un regard sur les recherches en Sciences de gestion en France dans les
années 80", R.F.G., sept-déc. 1985.

4 M. Aglietta, A. Brender : ibid. p. 70.
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Un modéle gestionnaire

Au plan méthodologique, pour approfondir la compré-
hension des pratiques gestionnaires fondées sur la compétence et
montrer en quoi elles peuvent étre structurantes des relations homme-
travail-organisation, il apparaissait, dans le cadre d’une démarche
compréhensive, “utile et nécessaire d’analyser empiriquement une
situation particuliere”!l. Nous sommes partie de la définition que
donne H. Savall de la gestion pour la distinguer des sciences de
I'organisation : “la gestion pourrait se définir comme le champ phéno-
ménologique des activités des organisations ayant une finalité
économique. Elle recouvre notamment 1’étude des problemes et des
solutions concernant la mise en convergence des comportements
professionnels d’acteurs au sein d’organisations formelles, relative-
ment circonscrites et décentralisées, a partir des stratégies relativement
divergentes des acteurs. Elle compte aussi 1’étude des rapports entre
acteurs au cours de cette recherche de convergence a finalité
productive...”2.

Cette définition nous semble confirmer la nécessité au
plan méthodologique d'une approche par étude de cas et dans ce cadre
la nécessité d'une étude clinique pour appréhender la complexité des
situations dans leurs déterminants et leurs contradictions. Au plan
théorique, elle nous incite a retenir une deuxiéme grille de lecture qui
se situe dans le champ des déterminants socio-techniques et qui permet
d’analyser les formes de cette mise en convergence des comportements
professionnels et la gestion qui est faite des interactions entre logique
organisationnelle et logique individuelle. Il s’agit du modele que
proposent J. Aubret, P. Gilbert et F. Pigeyre pour penser le processus
d’évaluation dans le cadre des pratiques de gestion et de leur

1 7. Chevrier : “La spécification de la problématique”, ch. 3, in La Recherche Sociale,
De la problématique a la collecte des données, sous la direction de B. Gauthier, p. 74,
Presses Universitaires du Québec, 1993, 2e édition.

2 H. Savall : in op. cit., c’est nous qui soulignons.
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contingence.! Dans un tableau & double entrée retenant en abscisse la
visée de l'évaluation, qui peut étre soit un ajustement de l'individu a
la situation de travail, soit un développement de I'individu et/ou de la
situation de travail, et en ordonnée l'initiateur du processus
d’évaluation, entreprise ou salarié, 1'une privilégiant ses exigences de

fonctionnement, 1'autre ses besoins, ils aboutissent aux quatre modeles

suivants :
VISEE
I
N
I Ajustement
T Développement
I Court terme moyen/long
A terme
T Adéquation Rééquili- Développement socio-
I Entreprise bration productif
v Développement personnel
E Salarié et professionnel

Les deux modéles de l’ajustement resituent dans une
perspective temporelle bon nombre des remarques que nous avons pu
faire & partir de I’analyse des discours et des pratiques. L'individu n’y
intervient que comme “variable d’ajustement”2. Les auteurs précités
analysent les caractéristiques de chacun de ces modéles. Le modele de
I’adéquation reste centré sur I'étude du poste de travail et des aptitudes
requises, et s'accompagne d’une procédure de classement des individus
et des postes qui aboutit “a la sélection et a I'assignation des places dans
le systéme de production”3. Elle s’appuie souvent sur le recours a une
méthodologie psychotechnique : description du travail, c’est-a-dire le
poste et son environnement - interprétation des caractéristiques du
travail en termes d’exigences - outils d’évaluation : tests, entretiens
essais etc., examen psychotechnique - diagnostic : étalonnage ou

1 In op. cit., chapitre II, 3, p. 174 a 186.
2 p. 174, ibid.
3 p. 175, ibid.
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pronostic de réussite. Ainsi que le constatent les auteurs “il apparait
que, parmi les démarches qualifiées aujourd’hui «d’évaluation des
compétences» il en existe qui ne s’éloignent guére de la procédure
décrite”1. Elles le renforcent méme en étendant “le prescrit du travail
aux caractéristiques individuelles” et en appliquant a “des salariés déja
intégrés a l'entreprise des modalités d’évaluation autrefois réservées
aux candidats a 'embauche”!.

Le modele d’équilibration en est trés proche et s’actualise
dans les pratiques de gestion prévisionnelle et anticipatrice des emplois
et des compétences, amorcées deés les années 80. La référence n’est plus
le poste individuel mais I’emploi-type, ou un ensemble de postes dont
on s’attache a prévoir les évolutions afin d’y adapter les individus. On
reste dans une logique d’ajustement selon des modalités de gestion de
réduction des écarts que nous avons déja évoquées. “Le salarié y est
promu «acteur» de son évolution professionnelle” et “aux
classifications fondées sur les exigences des postes se substitue une
démarche fondée sur la mesure des compétences utilisables”2.
L’évaluation est de plus en plus confiée aux responsables
hiérarchiques; les services R.H. s’attachent a 1’analyse de l'évolution
des situations de travail.

Le modéle du développement socio-productif, s’il a en

S

cé_fnmun avec les deux précédents de rester a l'initiative de
I’entreprise, rompt avec la recherche d’une stricte adéquation
homme/poste. 1l s’agit de permettre aux opérateurs de développer
leurs compétences en favorisant les situations d’apprentissage, en
repérant la dimension formative des situations de travail elles-mémes.
Les opérateurs participent a la définition de ces situations et
contribuent a les faire évoluer. “Les compétences sur I'organisation (...)

comptent autant que les compétences dans l'organisation (...)"3. Ce

1 Ibid. p. 175
2 Ibid. p. 177
3 Ibid. p. 178
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modeéle correspond pour les auteurs a ce que Zarifian définit comme
“modele de la compétence”. Il reprend en fait un certain nombre des
caractéristiques et des préconisations de I’approche socio-technique.
Dans ce cadre, la construction d’un référentiel de compétences est
vaine pour les auteurs car les compétences sont aussi composites et
diverses que les situations de travail ; en outre, elles sont envisagées
non comme un attribut individuel, mais comme “un construit qui se
forme et se transforme dans des rapports dialectiques”?.

Le développement personnel et professionnel rompt avec
les trois autres en ce qu’il est a l'initiative du salarié et répond a une
“démarche de réappropriation de ses acquis”?, telle que le bilan de
compétences la concrétise et la consacre. Cette question du bilan
professionnel s’est posée des que s’est fait sentir a une grande échelle la
nécessité de reconvertir des effectifs importants a la suite de mutations
industrielles ou de problémes économiques conjoncturels ou
structurels.

On verra que nos cas d'études reléevent du modele de
I'équilibration, notamment au niveau des objectifs. Mais on verra
aussi que dans leurs démarches, elles restent trés proches du modele de
I'adéquation, tandis que dans les ateliers émergent des configurations
d’apprentissage, utilisées stratégiquement par des acteurs pour leur
développement professionnel et personnel. C’est plus dans le repérage
des dynamiques a I'ceuvre que dans l'identification stricte d’'un modele
que réside l’'intérét essentiel de cette grille théorique et
méthodologique.

Un outil technique

La troisitme grille de lecture que nous avons retenue est
empruntée a M. de Montmollin. Elle obéit a un impératif technique.

1bid. p. 179
2 Ibid. p. 179
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Nous avons cherché dans son précis sur “L’Ergonomie”! un cadre
conceptuel et méthodologique pour observer le travail en situation.
Nous avons reprécisé ainsi la distinction conventionnelle en
ergonomie entre tiche (ce qui se présente au travailleur comme une
donnée : la machine, son fonctionnement, son environnement
physique, les instructions et les objectifs qualitatifs et quantitatifs) et
activité (le processus d’adaptation a la tache et de transformation de la
tache), entre travail prescrit (la tdche prescrite par le reglement) et
travail réel (ce qui se passe effectivement dans l’atelier), entre
connaissances déclaratives (qui concernent le fonctionnement de la
machine, c’est-a-dire l'établissement de relations stables de type causal
entre les éléments constitutifs de la machine) et connaissances
procédurales (qui concernent 1'utilisation de la machine). Nous en
avons tiré une stratégie d’observation et de quéte des informations
notamment concernant les points suivants: le compromis entre
procédures et compétences, la délimitation des frontiéres entre taches
et compétences, la représentation qu’ont responsables et exécutants de
la conduite intelligente et de l'erreur, et le repérage de stratégies
d’organisation propres a un poste-clé ou a un atelier ou a une équipe.
Nos ambitions étaient bien siir trés modestes en la matiéere : il s’agissait
pour nous de comprendre ce qui se passe dans l'atelier pour analyser
les projets de développement des compétences et les représentations
qu’en ont les acteurs pour en mesurer d’éventuels écarts ou pour en
repérer les points d’achoppements. La dénégation par I'ensemble des
acteurs de tout écart entre travail prescrit et réel ne sera pas le moindre
des paradoxes a affronter, surtout aprés en avoir eu une expérience
radicalement différente, qui nous faisait croire que ce point ne poserait
pas de difficulté! Cela a eu pour effet de nous obliger a reconsidérer les
processus liés aux reégles et a I'activité de régulation.

Enfin nous soulignerons la pertinence et Ila
complémentarité de ces trois niveaux de lecture pour aborder la

1 M. de Montmollin : “L’Ergonomie”, Editions La Découverte, 1986-1990 : nouvelle
édition
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complexité des phénoménes du réel. Comme l'attestent les propos
suivants: "lorsque les regards sur les organisations sont pluriels, ils
permettent au chercheur d'accroitre non seulement sa compréhension
mais aussi sa capacité a suggérer des solutions valides aux problemes
complexes que posent les entreprises” (Francescato et Tancredi 1992).1

2 Les choix méthodologiques.

L'étude de cas

Nous développerons maintenant plus avant les principes
méthodologiques que nous avons adoptés pgour I'investigation
empirique. Ceux-ci sont fortement déterminés par le recadrage que
nous venons d’évoquer et la nécessité de recourir a I’analyse d’une
situation particuliére pour apporter des éléments contextualisés a la
compréhension d’un phénomeéne que la littérature a tendance a
généraliser en recourant a la notion de “modele de la compétence”. Il
s’'agit également pour nous de confronter a 1'épreuve des faits la
pertinence et la cohérence des analyses conduites et de les prolonger ou
de les corriger en vue de la construction d’un modeéle de compré-
hension, voire d’opérationnalisation de la gestion des compétences. En
effet, comme le souligne H. Savall “la connaissance ne saurait étre une
fin en soi. Elle n'a de valeur qu’en tant que guide de l’action”2. Si nous
nous référons au modele du processus de recherche construit par P. de
Bruyne, J. Herman et M. de Schoutheete, qui retient quatre péles
méthodologiques (épistémologique, théorique, morphologique et

1 F. Bournois, Y.F. Livian, J. Thomas : "Les nouvelles perspectives de la recherche” p.
235 in ch. 6 Repenser la GRH? op. cit.

2 In op. cit.
2]
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technique) nous pouvons décrire notre cadre méthodologique de la
maniere suivante : nous restons dans une logique de la découverte et
non dans une logique de preuve, afin de comprendre les processus de
régulation induits par les pratiques de gestion des compétences, en
faisant de 1'étude de cas la base de notre mode d’investigation.

Les auteurs cités précédemment précisent que de
nombreuses recherches sont fondées sur l'analyse intensive! de cas
particuliers, menée dans une ou plusieurs organisations. Yin définit
I'étude de cas comme “une enquéte empirique qui examine un
phénomene contemporain au sein de son contexte réel lorsque les
frontieres entre phénomene et contexte ne sont pas clairement
évidentes et pour laquelle de multiples sources de données sont
utilisées”2. Nous avons déja évoqué en introduction en quoi cette
définition nous semblait appropriée a notre objet d'étude. Yin en fait
par ailleurs, une véritable stratégie de recherche. Dans le chapitre
consacré aux “nouvelles perspectives de la recherche” de "Repenser la
GRH?", cité précédemment, I'étude de cas apparait comme un moyen
fécond de recherche, tant dans une démarche compréhensive que dans
une approche a visée opérationnelle : “Si I'on accepte que 1'un des
objectifs de la recherche en GRH est la meilleure compréhension des
événements et des processus concernant les salariés dans le cadre du
travail, I'étude de cas peut apparaitre comme 1'une des démarches de
recherche qui permet de mieux approcher la complexité
organ1sat10nnelle”3 N’avons-nous pas montré a ce propos que la
gestion des compétences est a 'articulation de logiques sociales (gestion
des effectifs, des adaptation et évolutions professiOnnelles, des
rémunérations) et de logiques technico-économiques dans un contexte
organisationnel en mutation?

1n op. cit. p. 211. ’

2 R. Yin : Case study research : Design & Methods, Beverly Hills CA, Sage
Publications, vol. 5, 1989

3 E. Bournois, Y.F. Livian et J. Thomas, “Repenser la GRH?”, ch. 6, op. cit., p. 233. Clest
nous qui soulignons.
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En tant que stratégie de recherche, 1’étude de cas favorise
également la formulation de nouvelles hypotheses et de nouvelles
théories en permettant “d’aborder des thémes qui ne font pas I'objet de
théories bien établies. C'est bien le cas de la "compétence” en tant
qu'objet de recherche fondamentale. L'intérét de 1’étude de cas réside
ici dans la richesse de I'exploration et du récit construit a partir des
observations directes”l. Support d'une démarche inductive, I'étude de
cas n'exclut pas pour autant la confrontation avec la littérature
existante pour s’interroger sur ce qui est similaire, ce qui est contredit et
pourquoi, comme le précise Eisenhardt?. Yin et Eisenhardt constituent
les références incontournables pour qui recourt a 1'étude de cas. Ils en
ont en effet conduit les développements théoriques les plus poussés,
recensé les auteurs qui y ont recouru avec pertinence pour tester une
théorie, en fonder une nouvelle, ou en faire une approche
exploratoire. Ils en ont également organisé la défense la plus structurée
par rapport aux tenants des approches quantitatives et hypothético-
déductives qui en contestent la pertinence scientifique. Nous y
ajoutons une référence nouvelle pour justifier de l'intérét de notre
choix: celle de chercheurs en GRH qui soulignent que cet intérét "n'est
pas encore suffisamment partagé, alors qu'elles (les études de cas)
facilitent le passage d'une épistémologie linéaire, mono-
dimensionnelle a une épistémologie de la complexité."3 L'étude de cas
permet de s'attacher a I'unicité des phénomeénes, aux processus qui les
jalonnent et aux interactions entre phénomenes et entre acteurs.

Cependant, une fois les objectifs fixés et compte tenu des
limites existantes, nous avons accordé un temps et un soin particuliers
au choix du terrain d’étude. Ainsi que le préconise Eisenhardt, la
sélection des cas ne doit pas se faire au hasard ; elle doit étre appropriée
au projet, “de maniére a permettre la réplication ou l’extension de la

1 1dem p. 233.

2 K.M. Eisenhardt : “Building theories from case study research”. Academy of
Management Review 14 n° 4, p. 532-550, 1989. C'est nous qui soulignons.

3 F. Bournois, Y.F. Livian, J. Thomas : "Les nouvelles perspectives de la recherche" p.
235 in ch. 6 Repenser la GRH? op. cit.
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théorie émergente”l. Pour Pettigrew?, le choix doit étre significatif et
I'intérét du cas manifeste. Le choix du ou des cas se fait sur la base d'un
échantillonnage théorique : cela signifie qu'il doit étre représentatif de
I'objet de recherche. Les raisons qui ont déterminé notre choix sont
multiples méme si ce choix nous a imposé des contraintes
particulieres. Nous présentons donc maintenant l'intérét de “notre
cas”. Le premier est qu'il s’agit en fait d’'une étude de cas a cas
multiples. Il peut apparaitre peu justifiable de réduire 'observation a
un seul cas puisqu’en regle générale le nombre de cas étudiés au sein
d’une recherche varie de 4 a 103. En fait, nous avons mené une étude
approfondie sur deux sites industriels francais, d'un puissant groupe
américain. A l'instar de Miles et Huberman* nous préférons le terme
de site car il y a une configuration particuliere (géographique,
culturelle, historique, sociale en termes d’effectifs et de population,
technique en termes de technologies et de produits) a chacun des sites
étudiés. Et nous avions pour objectif de mettre en évidence les
caractéristiques et les déterminants de chacune de ces configurations.

Si nous mettons en avant la singularité, 'unicité du
phénomeéne c’est parce que ces deux sites appartiennent a un méme
groupe, se référent a un méme modele stratégique, développent des
produits variés a partir d'une méme matiére premiére, connaissent des
contraintes analogues quoique différenciées de la part de leurs clients,
sur un marché trés concurrentiel. C’est aussi parce que ces deux sites
nous ont permis & la fois, d’analyser la spécificité et la dynamique de
leur “projet de développement des compétences”, liées a des
contingences particuliéres, et d’observer différentes phases d’'un méme
processus. En effet, nous avons choisi de centrer 1'essentiel de notre

1 Eisenhardt : in op. cit.

2 Pettigrew A.M. : “Contextualist Research : a natural way to link theory & practice”,
in E. E. Lawler (Ed.), Doing research that is useful in theory & practice, Jossey Bass,
1985.

3 Eisenhardt : in op. cit.

4in : Analyse des données qualitatives, Recueil de nouvelles méthodes, De Boeck
Université 1991, p. 47-48. :
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observation sur le site out le projet est encore en phase émergente, en
phase de construction, afin d’en étudier ’effectuation! tout autant que
les effets. Les problemes sociaux rencontrés par ce site de A constituent
par ailleurs tout autant d’intéréts et de justifications a I'étude du cas en
tant que tel. Nous avons retenu sur l'autre site, le site de D, I'opérateur
déclenchant du projet et la phase d’évaluation dans laquelle il se situe.
Nous avons pu ainsi analyser le bilan qui en est fait et confronter les
points de vue des acteurs. Ces deux sites nous permettaient ainsi de
suivre en situation les différentes phases d’un projet. Leur
comparaison offrait I'opportunité d'une interrogation sur les limites
de réplication d'une méthode et sur les spécificités contraignantes d'un
systeme d'action donné.

Mais nous avons aussi adapté notre projet aux
événements et centré ensuite notre intérét sur l'analyse que les acteurs
de D. font des événements sociaux qui ont éclaté ultérieurement sur A
et contaminé D. Ce rebondissement nous a amenée a reprendre notre
étude. Nous avons alors pu observer la maniére dont les acteurs des
sites rationalisent les événements au fur et a mesure de leur
apparition. Nous avons ainsi pu confronter nos analyses avec celles
des acteurs des projets et les voir validées par ces derniers. Si d'un
point de vue méthodologique, nous ne parlons pourtant pas d’analyse
comparative, c’est parce que nous avons préféré mettre en évidence le
processus par lequel une pratique de gestion répondant 4 un
opportunisme stratégique tend sous l’action de quelques acteurs a se
généraliser pour constituer un modele, une politique de gestion des
ressources humaines. En ce sens, il s'agissait pour nous d'une
opportunité unique.

Enfin le fait que le projet de développement des
compétences ait été construit pour résoudre un conflit social constitue
un cas original, intéressant en soi quant a la démarche de régulation

1 Nous empruntons ce terme a P. de Bruyne, J. Herman, M. de Schoutheete, op. cit., p. 6.
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sociale. Cette situation constituait ainsi une opportunité d’étude de
“gestion en milieu conflictuel”, et ce, au sein d’un groupe américain
soucieux de respecter la spécificité sociale francaise et treés attaché au
dialogue avec les instances syndicales, dans des entreprises
industrielles marquées par une politique sociale trés forte, celle d'un
ancien “patron de gauche” pour reprendre l'expression d’un
permanent syndical d’une des entreprises. Il est encore a préciser que la
fonction R.H. est au sein du groupe associée a toutes les décisions
stratégiques.

Une phase exploratoire déterminante

Le fait d’avoir déja ponctuellement travaillé au sein de ce
groupe, sur le site de B, dans des établissements et a des projets
différents, nous avait quelque peu familiarisée avec les principes et les
modes de management américains ainsi qu'avec le contexte culturel
des entreprises. Il nous avait également laissé entrevoir de riches
opportunités d’études autour de la rationalisation des activités et de la
représentation du Métier. C'était 1a pour nous le deuxiéme grand
centre d'intérét de ce cas. L’observation participante que nous avons
pu mener sur le site de B lors de notre intervention dans le projet de
certification a la norme iso 9002 a été tout a fait déterminante pour la
formulation de notre question de recherche. En tant qu’acteur extérieur
iﬁipliqué organisationnellement dans la conduite de la rédaction des
modes opératoires et du processus de formalisation des savoirs
expérientiels, nous avons participé a un double processus de
régulation: celui de la codification du travail réel sur laquelle
I'encadrement supérieur et opérationnel achoppait ; celui de la
résolution du conflit lié a la récupération des savoirs expérientiels et a
la menace d’incertitude qu’elle faisait peser sur leurs détenteurs.

Confrontée en situation aux incohérences de certaines
pratiques, réelles ou prescrites, a leurs contradictions, au difficile
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questionnement! de la logique de l'acte sous-jacente a l'action réussie,
aux jeux de pouvoir et aux enjeux stratégiques des uns et des autres,
liés a la mise en conformité, c’est-a-dire la mise en transparence de
I'usine, nous avons été amenée a repositionner notre role et le champ
de notre intervention. Paradoxalement la situation formative dans
laquelle nous interagissions avec les acteurs-rédacteurs est devenue
qualifiante, productrice de connaissance et d’action : ceux-ci se sont
réapproprié leurs connaissances et leur identité dans la réflexion qu’ils
ont menée collectivement sur leurs pratiques et dans la formalisation
qu’ils en ont faite ; ils se sont également affirmés par rapport a leur
hiérarchie en s’adjugeant la conduite de l'opération. Cette action a
répondu aux objectifs qu’assigne G. Koenig a la recherche-action car
elle s’est attachée a “donner prise a l'intelligence des acteurs, a favoriser
la réflexivité et 'apprentissage”2.

Cette recherche-action constitue pour nous la phase
exploratoire et préliminaire de notre recherche ; elle nous a conduit a
poser la question de la légitimité et de la légitimation de ces savoirs de
l'action et celle de la compétence comme champ potentiel de
rationalisation. Rester a l'intérieur d'un méme champ sociétaire et
industriel pour observer les pratiques émergentes de gestion des
compétences nous semblait alors pouvoir étre un facteur de cohérence
pour l'analyse, en nous obligeant pour un méme phénomene a repérer
ce qui est identique et ce qui est différent, a analyser les déterminants
de configurations particuliéres, réunies par une méme finalité
économique et une psychologie gestionnaire identique. Notre objectif
se situait donc & un double niveau ; décrire de facon détaillée et
exhaustive des contrats singuliers, des projets de développement des
compétences et rendre compte de la fagon dont ils ont été vécus et
percus par les acteurs impliqués et/ou concernés constituait un niveau.

1 L'image de la filature issue de la notion de tracking de Zimmerman nous semble
aujourd’hui appropriée a ce travail que nous avons mené. In Coulon
L’Ethnométhodologie, p. 82, PUF 90, 2e édition.

2 “Production de la connaissance et constitution des pratiques organisationnelles”, in :
Gestion des Ressources Humaines, n° 9, nov. 93. ’
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En ce sens il y a bien deux études différentes ; en souligner les
convergences, les particularités et les prolongements pour les resituer
dans la cohérence globale d'un projet de gestion des ressources
humaines, mais aussi d’un projet de recherche, constituait l'autre
niveau. En ce sens, notre échantillon obéit bien a des motifs
théoriques! et non statistiques; il est représentatif de 1'objet de notre
recherche qui est de saisir la signification d’un phénomeéne et non de
mesurer sa fréquence?. Enfin, l'ampleur de son champ d'étude
imposait une limite dans le cadre de cette theése au nombre de cas.

En effet, la spécificité des problemes posés par les projets
de développement des compétences sur chaque site autorise a
considérer certains de ceux-ci comme autant de "mini cas", car ils
intéressent fondamentalement la dynamique des savoirs. Nous en
donnerons pour exemple la question de la transmission et de la
recomposition des savoirs de la maintenance et la multiplicité des
problémes qu'elle entraine. Ou encore celle de l'émergence d'un
nouveau métier et des conflits autour de sa représentation; ou celle de
l'apprentissage et de ses niveaux de gestion. Autant de problémes que
les projets font émerger d'une maniére ou d'une autre.

L'approche clinique

Pour étudier les sites de D. et de A., dont la dynamique
sociale est aujourd’hui liée au plan de développement des
compétences, nous avons opté pour l'étude clinique. Partant de la
définition que P. Gréco fait de I'option clinique dans I'Encyclopaedia
Universalis, G. Jobert 'applique a “toute démarche de compréhension
qui part de l'observation directe de faits singuliers... et tente de les saisir
dans la globalité qui leur donne sens, a travers un travail

cf Eisenhardt : op. cit.
2 ¢f. J. Van Maanen : Qualitative Methodology Beverly Hills CA Sage Publications,
1983.
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d’interprétation.”!. J. Girin la définit, lui, plus méthodologiquement
comme “l'interaction instituée entre le chercheur et son terrain
d’étude”2. Nous souhaitions une forte interaction avec le terrain, celle-
ci étant indispensable pour comprendre comment un processus de
changement, organisationnel, social, identitaire s’engage et évolue,3
comment des comportements se structurent?, des apprentissages se
construisent, des représentations sociales se confrontent, bref en un
mot pour rencontrer les membres des entreprises, au sens ou l'entend
I'ethnométhodologie : “Un membre, écrit A. Coulon, ce n’est pas
seulement une personne qui respire et qui pense. C’est une personne
dotée d'un ensemble de procédures, de méthodes, d’activités, de savoir-
faire, qui la rendent capable d’inventer des dispositifs d’adaptation
pour donner sens au monde qui l’entoure.”>. Nous souhaitions
également garder une distance a 1'égard de l’entreprise, maintenir un
certain décalage, ce qui nous conduisait a opter pour une démarche ot

nous n’aurions pas a jouer un role organisationnel.

L’étude clinique se situe ainsi pour J. Girin entre deux
extrémes : les techniques objectivantes, fondées sur des enquétes a
questionnaires fermés (qui nous ont d’ailleurs été refusées dans nos cas
d’étude, les salariés n’étant pas préparés, ni habitués a ce genre
d’approche), et les techniques de l'observation participante comme
dans notre phase exploratoire. Cette interaction a été négociée avec les
directeurs, ainsi que ses modalités et les limites de notre acceés au
terrain et a l'information afin d’établir une parité® (nous empruntons

1 in “Position sociale et travail du consultant” : p. 176 in E.P. n° 113.

2 “Quel paradigme pour la recherche en gestion ?” : Revue Economie et Sociétés, série
Sciences de gestion, oct-déc. 1981.

3 ¢f. A. Hatchuel : "L’intervention de chercheurs en entreprise. Eléments pour une
approche contemporaine” p. 73-88 inEducation Permanente n° 113.

4 ¢f. B. Mouret : "Les représentations sociales: un outil d’aide a la Gestion des Ressources
Humaines" , AGRH 93 p. 170.

5 A. Coulon : L’ethnométhodologie, p. 45, PUF 2e édition, 1990.

6Le directeur de A. souhaitait avoir le point de vue d’un acteur extérieur sur la fagon
dont les opérateurs pergoivent le projet de développement des compétences. La gréve a
fait que nos entretiens avec le directeur de D., ont été en prise direct sur le réel, liés a la
maniére de préserver le projet.
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ce terme a J. Girin) entre notre demande et la leur, dans la mesure ou
notre recherche les intéressait. Nous avons défini préalablement avec
les directeurs et les acteurs des R.H. les modalités de notre question-
nement, apres avoir précisé notre projet et nos objectifs de recherche,
afin de préserver notre position d’extériorité ainsi que le préconise M.
Crozier.

Principes et techniques

Pour éviter tout ethnocentrisme et tout parti-pris, dans la
mesure ou nous sommes consciente des multiples biais inhérents a
notre méthode de collecte des données, nous avons adopté les
principes et les techniques suivants :

-> nous avons posé clairement notre postulat heuristique de base, dans
les termes mémes de M. Crozier : "tout chercheur sait... que les
phénomenes qu’il observe ont un sens et correspondent a une
rationalité a partir du moment ou ils existent. Et le propre de son
travail c’est précisément de rechercher et de trouver le “sens profond”
qui souvent se cache derriere le “sens” ou le “non-sens apparent”".1

-> cela requérait d’avoir accés aux représentations, a “l'expérience
vécue des participants”2. Nous avons emprunté a la démarche ethno-
graphique en privilégiant la technique des entretiens, I'observation in
situ et la consultation des documents écrits. “L’ethnographe doit
trouver le moyen d’étre 1a ou il a besoin d’étre, voir et entendre ce qu'il
peut, développer la confiance entre lui et les sujets, et poser une
quantité de questions”.3 Nous avons fait nbtre ce principe qui nous
obligeait en permanence a questionner notre présence au terrain dans
son mode de relation, d'implication et d’investigation. Nous estimons

1 M. Crozier- E. Friedberg : in I’Acteur et le Systéme, p. 395, Seuil, 1977.
2 Ibid, p. 393. . \
3 Don H. Zimmerman, cité par A. Coulon, p. 83 in op. cit.
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en effet que si tout est signe, I'information ne vient qu’a celui qui va la
chercher.

-> nous avons considéré qu’'une perspective multi-acteurs! (de la
direction aux opérateurs en passant par les syndicats) était
indispensable a notre propos et nous avons adopté un ordre et une
démarche qui nous ont permis de nous familiariser avec les multiples
aspects de la situation, avec le dispositif technique et qui ont permis
aux acteurs de s’habituer a notre présence jusqu’'a ce que des dialogues
ou des discussions se nouent tout naturellement.

-> nous avons a notre niveau repris le “principe de symétrie” tel que
I'explicitent Callon et Latour?. Il s’agissait de traiter également les
arguments et les contre-arguments, de s’abstenir de tout jugement, de
repérer ce qui fait probléme ou pas, d’enregistrer les contradictions
d’un méme discours, sans exclure ni sélectionner les points de vue qui
pouvaient nous convenir ou entrer dans notre perspective d’analyse. Il
s’'agissait de repérer comment un projet, une situation finissent par
s'imposer, par devenir une regle. Nous ne nous sommes pas limitée
aux seuls résultats, nous avons cherché a retrouver le processus de
construction du projet et a repérer les phases, les actions, les décisions
qui conduisent a I'élaboration collective d'une nouvelle situation.

-> pour ce faire, nous avons adopté également le principe de la
triangulation des données : en interviewant plusieurs personnes sur
un méme sujet, en confrontant les points de vue aux données de
I'observation de terrain ou aux informations écrites. Nous l'avons
adopté jusqu’a ce que la confrontation des données atteigne un seuil de
saturation théorique3, c’est-a-dire nous conduise a des “redites” et a des
observations déja faites.

1¢Ch. 6, Repenser la GRH, op. cit.

2 In op. cit.: p. 20-26.

3 cf. B. Glaser et A. Strauss : "The Discovery of Grounded Theory : Strategies for
Qualitative Research. "New York Aldine 1967.



297

-> nous avons adopté le principe d’'une démarche empirico-inductive
qui “cerne son objet d’études par étapes successives a travers
I'observation, la comparaison et l'interprétation des multiples
processus d’interaction et d’échange qui composent la toile de fond de
la vie a l'intérieur du systeme d’action”1.

-> Nous avons enfin recouru a la tenue d’un “journal de bord”, afin
d’appliquer & nous-mémes ce principe de triangulation et de laisser
ouverte la recherche. Nous avons ainsi alterné des phases de présence
intensive sur le terrain et des phases de réflexion afin de prendre du
recul par rapport aux acteurs du terrain, au volume et a la densité des
informations, aux problémes et aux conflits dont nous étions témoin,
mais aussi par rapport aux théories et aux techniques afin de relancer la
problématique, de procéder aux reformulations nécessaires et d’adapter
les outils, les objectifs et les méthodes dans une démarche itérative qui
va et vient comme le décrit M. Crozier entre des po6les complé-
mentaires mais conflictuels?; afin également de sortir de la contingence
de la situation pour réfléchir a la construction d’un dispositif
d’interprétation de la gestion des compétences dont la validité et la

généralisabilité resteront a questionner.

Quelques précisions encore sur la conduite de I'étude.
Nous avons utilisé toute la palette des interactions et des méthodes
offertes par la technique des entretiens. Notre expérience profes-
sionnelle en la matiére nous a profondément guidée tant au niveau de
I’écoute et de la mise en confiance qu’au niveau de la conduite de la
collecte d’informations (interventions régulatrices et facilitantes,
techniques de reformulation, de synthese ou de clarification).
Globalement, nous avons recouru a l’entretien semi-directif. Nous
avons toujours commencé l'entretien par la présentation de nos
objectifs et de nos attentes de facon plus ou moins succincte selon

'interlocuteur et nous avons invité notre interlocuteur a se présenter,

1 M. Crozier : in op. cit., p. 393.
2 In op. cit.: p. 396.
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afin de connaitre son histoire professionnelle, de comprendre sa
“rationalité” et progressivement de reconstituer la toile de fond des
interactions entre acteurs. Par rapport a la grille d’entretien, notre
démarche a été la suivante : nous avons établi un cadrage thématique
des données que nous souhaitions connaitre. Au sein de ce schéma
global nous avons ciblé certains thémes de maniére a permettre les
recoupements de points de vue sur un méme sujet, un méme
probleme, soit pour confirmer une information, soit pour comparer les
perceptions et représentations d’'un méme probleme, soit pour les
éclairer sous un angle nouveau, soit pour affiner notre connaissance
d’une question lorsque nous sentions des résistances, des omissions ou

lorsque nous trouvions les réponses un peu confuses.

Nous souhaitions en effet collecter le maximum de
données sans interroger tout le monde sur tout et en préservant la
spécificité de chacun au niveau professionnel et au niveau
motivationnel. Nous avons donc adopté une grille suffisamment large
pour laisser la spontanéité de chacun s’exprimer, pour laisser notre
interlocuteur aller la ou son souci, son réle ou son inclination le
portait (nous avons eu la chance de rencontrer des gens passionnés par
leur métier); nous l'avons donc adaptée a chacun de nos interlocuteurs
et nous avons au fil du temps, intégré certains noyaux de sens qui nous
semblaient essentiels et que nous reformulions dans nos
questionnements ultérieurs afin d’enrichir notre information sur un
point ponctuel mais aussi pour affiner notre compréhension de la

dynamique d’ensemble.

Nous préciserons maintenant 1’ensemble des acteurs que
nous avons rencontrés sur les deux sites. Etant donné la taille de
I'usine de A., nous avons limité notre champ d’observation sur le
terrain aux deux ateliers de production, secteurs verre chaud et verre
froid qui concentrent 1’essentiel des effectifs. Nous n’avons fait que
traverser les secteurs Découpe et Expéditions. Les entretiens ont été
enregistrés et retranscrits afin d’en permettre la citation exacte. Sur
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chaque point évoqué, nous préciserons nos sources par souci de
rigueur.

Les entretiens avec les cadres ont duré en moyenne 2 h 30.
Nous avons adopté l'ordre suivant :
- les acteurs des Ressources Humaines en entretien quasi non directif, a
trois autour de la présentation du projet. Nous en avons dégagé un
certain nombre de problématiques reprises dans des entretiens semi-
directifs, puis directifs avec chacun d'entre eux, a titre d’explicitation
de certains points. Nous avons eu la chance au fil du temps de les
rencontrer dans des discussions informelles.
- Les directeurs pour une présentation globale de l’entreprise et un
recadrage stratégique du projet.
- Les représentants syndicaux FO - CGT - CGC afin de prévenir
d’éventuelles difficultés pour accéder aux opérateurs. L'entretien a été
quasi non directif avec le premier, semi-directif avec le second et quasi
directif avec le troisiéme. Nous nous sommes en effet adaptée a leur
personnalité.
- Les responsables de fabrication. Celui de A a concretement articulé le
discours managérial et le discours gestionnaire. L’entretien a duré
quatre heures. Celui de D, concrétement plus proche des opérateurs , a
en outre articulé ces discours aux pratiques de gestion des hommes et
des savoirs au sein de son atelier. Avec le responsable de la nouvelle
ligne en cours d'implantation sur D, nous avons traité de la maniere
dont il envisage la gestion de son futur service.
- Les chefs de secteur, au nombre de 3 sur A., avec lesquels nous avons
pu approfondir la question du Métier et de ses mutations en termes
techniques, cognitifs etc. Nous sommes entrée dans le concret du
travail. L'un d’entre eux nous a particulierement “suivie” et aidée sur
le terrain. Nous lui devons beaucoup. ‘
- Les responsables Maintenance - Qualité - Process - Implantation de la
nouvelle ligne sur D.
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Nous avons ensuite adopté le principe d’une présence
intensive sur le terrain indispensable a 'observation. Celle-ci nous
semblait étre une phase nécessairement préalable a l'interview des
opérateurs. Nous avons des lors cherché a rencontrer les acteurs dont
nous pensions avoir besoin compte tenu de l’évolution de notre
réflexion et de l’appréhension que nous avions de certaines questions.
Nous avons fait appel aux ingénieurs (3), qui se sont avérés passionnés
par les questions de la formalisation des savoirs expérientiels, sur
laquelle est spécifiquement missionné un Canadien du Groupe
américain, de l'apprentissage et de l'appropriation du dispositif
technique par les opérateurs. Nous avons eu recours au Responsable
de I'Ordonnancement pour préciser certains points de la gestion des
flux sur A. Cela fait un total d'une vingtaine de personnes
interviewées, au niveau cadre.

Les entretiens avec les opérateurs et les chefs d’équipe ou
chefs de poste ont été sans aucun doute plus difficiles a conduire, en
raison de l'indisponibilité de ceux-ci, de leur charge de travail, ou de
résistances multiples : mal-étre des chefs d’équipe a 1'égard du projet
(par rapport a eux-mémes et par rapport a leurs ouvriers), méfiance des
opérateurs a 1'égard de ce que nous pourrions faire de leurs propos,
répugnance a s’exprimer sur le projet. Nous avons attendu le temps
nécessaire a notre insertion dans l'atelier ; nous avons mis a profit ce
temps pour faire “notre apprentissage” du process ; I'encadrant de
I’ancien atelier nous a consacré beaucoup de temps pour nous
expliquer la ligne, les “habitudes” des uns et des autres, les avantages et
les contraintes du dispositif technique, les enjeux de certaines stratégies
de gestion des ressources, humaines autant que matérielles ; et nous en
sommes tout naturellement venus a associer les opérateurs a nos
discussions. Des discussions informelles dans la cabine du chef de poste
aux entretiens il n’y a eu qu'un pas. La prise de contact est restée
difficile jusqu’au bout dans l'autre atelier. Les entretiens avec les
opérateurs (25 formalisés sur le site de A) ont été centrés sur leur
histoire professionnelle, leur Métier, I'évolution technologique et les
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mutations de l'organisation du travail ainsi que sur leur appréhension
et leur analyse du projet. Ils ont duré entre 1 h et 1 h 30 pour les plus
longs, enregistrée en cabine, entre 1/2 et 1 h 30 sur le poste de travail
(non enregistrés). Nous avons constamment dii nous adapter aux
personnalités, aux situations, en acceptant de laisser libre cours a un
flot de récriminations, d’insatisfaction, de souvenirs ou en procédant a
un questionnement serré pour appréhender le contenu du poste et les
savoir-faire a 1'oeuvre. De fil en aiguille, notre échantillonnage s’est
étendu, bien au-dela d’ailleurs du seuil de saturation tel que le
définissent Glaser et Strauss dans la mesure ou les entretiens et les
observations ne nous apportaient plus rien de neuf.

Avec les chefs d’équipe nous avons rencontré des
problémes analogues, étant donné la diversité de leurs profils et de
leur comportement. Malgré une réserve certaine au début, et malgré
des questions sans doute embarrassantes pour eux, ils ont accepté
d’exprimer leurs points de vue. Les entretiens ont porté sur la maniere
dont ils appréhendent leur fonction, les moyens qu’ils ont pour le
faire; la maniere dont ils ont conduit les entretiens d’évaluation du
personnel et les conclusions qu’ils en tirent. Nous cherchions a voir
comment ils se sont approprié le projet. Les entretiens ont duré deux
heures environ. Nous en avons interviewé 8 et 3 relais chefs de poste.
Au total, une cinquantainé de personnes (Maitrise, Opérateurs) ont été
rencontrées.

Ainsi que nous 'avons déja suggéré, nous avons accordé
une large place a ’observation, pour des raisons de recherche, de
tactique... et de contraintes matérielles : impossibilité de programmer
des rendez-vous avec les salariés postés, nécessité de faire avec les
aléas: pannes, changement de programmation, de ligne, effectifs
réduits, contraintes des horaires postés, temps requis par les
changements de poste, par les allées et venues d'un bout a 'autre de
'usine, etc. Mais tout cela a constitué pour nous autant d’opportunités
de partager la vie de l'atelier au quotidien, d’observer les
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comportements (les chefs d’équipe de I'ancien atelier sont toujours sur
la ligne, ceux du nouvel atelier sont plus souvent dans leur bureau ;
idem pour les chefs de secteur), l'occupation de l'espace, la
fréquentation de la cafétéria, les modalités de l'échange entre
opérateurs, entre secteurs Four et Assemblage, entre chefs de secteur
pour se céder du personnel, entre électromécanicien (surchargé),
opérateur (ravi de mettre les mains dans la machine), technicien
(rationnel et méthodique), chef d’équipe (impatient, calculant sa perte
de productivité) et chef de secteur (allant et venant encore plus que
d’habitude) lors d’une panne assez longue. Nous avons suivi les
opérateurs sur les postes de travail, en les regardant faire, en leur
demandant de commenter leur travail, en soumettant a leur avis nos
propres commentaires. Les jeunes recrues nous ont expliqué leur
travail, comme s'ils étaient chargés de nous former, ou comme si nous
étions chargée de les contrdler! Les anciens ont eu beaucoup plus de
difficultés a verbaliser tant les comportements sont automatisés.

Nous avons, sur un méme poste, suivi plusieurs
opérateurs pour confronter a I'épreuve des faits nos analyses. Nous en
avons discuté de facon informelle avec les chefs d’équipe, ou de
secteur. Nous avons “traqué” l'auto-contréle et fait 1’apprentissage des
régles et des normes qualité, en réunion, en situation, dans la
consultation des recueils de procédures et de prescriptions techniques.
Nous pensons avoir atteint a une bonne connaissance de la ligne, des
postes de travail et des compétences requises, méme si I’analyse des
verbalisations sur le travail reléve d’'une technique que nous ne
possédons pas. Le fait que nous ayons pu suivre certaines situations
d’apprentissage sur le tas, de jeunes en CDD, de jeunes embauchés en
situation d’accéder a des postes plus complexes, de bombeurs
expérimentés confrontant avec nous leurs pratiques en fonction de
leur four nous a beaucoup apporté, d’autant plus que cette situation
d’interaction est au coeur de notre propos et des enjeux du projet dans
le cadre des choix stratégiques et organisationnels de 1’entreprise.
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Les documents que nous avons consultés sont peu
nombreux au regard de ceux que nous avions listés a priori. Etant
donné la taille des sites, les documents les plus nombreux, auxquels
nous avons eu acces, sont surtout techniques. Nous avons consulté les
écrits des services Qualité et les Procédures des ateliers. Nous avons
analysé les procédures de transmission d'information et de consignes.
Mais nous n'avons pas eu accés au bilans sociaux par exemple, qui sont
centralisés au siege parisien et concernent l'ensemble des sites. Nous
avons bien sGir étudié de pres les deux documents de synthése des
projets de développement des compétences, dont pour 'un d’eux
certaines fiches étaient a l'état d’ébauche ou de brouillon, la
convention collective nationale des industries de fabrication
mécanique du verre du 8 juin 72 (2e édition du 8 décembre 83), les
procés-verbaux des Comités d’Etablissements de 1991 & janvier 1995,
exceptionnels et ordinaires. Ceux-ci font 'objet d’une consignation
particulieére puisqu’a partir de la trame de la réunion telle qu’elle s’est
passée, chacun des partenaires réécrit sa participation, formalise son
point de vue et le soumet a l'autre dans un va et vient successif de
corrections mutuelles. Nous tenons cette information de la secrétaire
de direction. Nous avons tiré un certain nombre d’information de ces
procés-verbaux et corrigé certaines de nos données. Nous avons encore
consulté les plans de formation, la grille des entretiens d’évaluation,
les documents afférents a la méthode Centor et les brochures de
communication de l'entreprise, externe ou interne (panneaux
d’affichage directoriaux et syndicaux, “minute-info”, synthése des
informations traitées en C.E : Emploi, effectifs, tournants du travail
posté, résultats, objectifs, marchés, primes etc.). Nous avons également
consulté un mémoire de DESS en psychologie du travail, sur I'analyse
et l'évaluation du plan de formation de D, ainsi qu'une enquéte

d'évaluation sur la communication.



3 Présentation du groupe auquel appartiennent les cas

Le Groupe Américain

Les Etablissements de B. (981 personnes), de A. (315
personnes) et de D. (90 personnes), propriétés du groupe BSN, ont été
rachetés par les Américains en 1982. Ce groupe américain, créé en 1883
en Pennsylvanie, exploite plus de 120 usines (32300 salariés - 5,6
milliards de dollars d’actifs immobilisés) a travers le monde
(Amérique du Nord, Europe,.Extréme-Orient). Il a réalisé en 1992 un
chiffre d’affaires d’environ 6 milliards de dollars dont plus de 30% hors
USA. Des l'origine axé sur la fabrication du verre plat, il est
aujourd’hui présent sur de multiples marchés : celui du verre plat et
de la fibre de verre (37% du chiffre d’affaires), celui des peintures et
résines (numéro 1 mondial pour les peintures automobiles, 40% du
chiffre global du groupe), celui de la chimie lourde (4éme rang
mondial pour le chlore et la soude caustique), celui du revétement
plastique et celui des systémes biomédicaux. Ce groupe américain est
présent en Europe depuis le début du siecle, précisément dans
l'industrie verriere en Belgique. Toutefois ses investissements majeurs
datent des années 60, avec le rachat de sociétés de peinture (entre
autres, dans le Nord de la France); ils se poursuivent dans l'industrie
verriere italienne, dans les années 70 ; ils se multiplient, s’intensifient
et se diversifient dans les années 80 (rachat des usines de fabrication de
verre plat et de verre automobile de BSN, entre autres), sous la forme
de rachats, de prise de contr6le majoritaire dans des sociétés
européennes ou de créations de joint-venture. Les années 90
renforcent les investissements dans les secteurs-clés et établissent une
présence dans la chimie. A l’échelon européen cela représente
aujourd’hui 22 usines dans 6 pays, soit 9200 employés, dont 3500 dans
le verre, un chiffre d’affaires de 1,528 milliards de dollars et un résultat
d’exploitation de 91 millions de dollars. L’Europe représente 26% des
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ventes du groupe américain. Elle y compte un réseau important de
filiales de distribution.

Sur le marché du verre qui nous intéresse, il intervient
dans les secteurs du batiment, de ’aviation et de l'automobile, a travers
60 sites dans le monde, soit 15% du marché mondial. II couvre environ
11% de la demande du verre plat en Europe, derriere Pilkinton
(Angleterre) et Saint Gobain (France), leaders incontestés du marché.
Au niveau européen, le marché du verre c’est aujourd’hui “1200
millions de metres carrés de verre plat et 13 millions de véhicules
neufs chaque année”. (Plaquette de communication du groupe, 1991).
Pour exercer en Europe ses activités de production et de vente du verre
plat, il a créé un “groupe européen du verre”, organisation industrielle
et commerciale qui regroupe deux sociétés verriéres : celle de B... SA
dans le nord de la France, implantée sur trois sites, et une société
italienne également implantée sur trois sites : 1 pres de Turin, 2 pres de

Naples.
Le Groupe Européen du Verre

Depuis le ler janvier 1992, ces sociétés verrieres ont adopté
pour raison sociale le “patronyme” américain, la ou précédemment
subsistait dans un mixte l’ancien nom de la société. Elles ont unifié
leurs politiques en matiére de stratégie, de marketing, de production et
de gestion des hommes afin de mettre en synergie les moyens de
production et les ressources humaines de chaque société (3500
personnes au total). La Direction européenne du groupe se trouve a
Paris, a laquelle est attachée la Direction des Ressources Humaines
dont dépendent les trois sites frangais qui nous intéressent. Elles ont
adopté les valeurs et les principes du groupe américain “fondés sur
l'intégrité et une éthique rigoureuse” (plaquette de communication du
groupe). Nous en résumerons les principaux axes :

- engagement au service des clients, afin de fonder un partenariat
durable,
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- protection de la santé et de la sécurité des collaborateurs,

- utilisation permanente du Processus d’Amélioration de la Qualité,
“Notre objectif est de tendre vers le zéro défaut, base d’un partenariat
solide entre fournisseur et client.” ‘

- s’y ajoute “la valorisation du patrimoine des actionnaires par
I’amélioration de la productivité, l'utilisation des ressources au
meilleur cofit et une croissance rentable” (plaquette de
communication).

Ce rapprochement organisationnel a pour but de mieux
répondre aux exigences du nouveau grand marché européen. En 1991,
le “groupe européen du verre” a réalisé un chiffre d’'affaires d’environ
700 millions de dollars, soit 10 a 12% du marché européen : “c’est
presque une automobile entiérement vitrée toutes les 10 secondes,
mais c’est aussi une capacité de production de 2300 tonnes de verre par
jour sur 4 lignes de fabrication utilisant le procédé Float Glass” (four a
étirage horizontal) (in Plaquette de communication).

Concernant la fabrication du verre, 2 Float Glass sont
implantés a B. dans le Nord de la France, d'une capacité totale de 1300
tonnes par jour. Il y en a 2 en Italie, 'un dans le Nord pres de Turin
(550 tonnes), l'autre dans le Sud pres de Naples (450 tonnes).
Concernant la transformation du verre, les vitrages automobiles sont
réalisés pour la France sur les sites de B., de A. et de D., prés de Turin et
de Naples pour I'Ttalie.

La SA du verre en France

La SA du verre en France emploie 2250 personnes
réparties sur 3 sites industriels, objet de notre recherche, 11 filiales de
distribution, d’installation et de transformation pour le batiment et
I'industrie. Elle a réalisé un chiffre d’affaires de plus de 2 milliards de
fr. en 1992 soit 19% du chiffre d’affaires du groupe américain dans le
verre et a exporté 50% de sa production, essentiellement sur des



marchés européens. La répartition des activités de production est la
suivante :
- Le site industriel de B, réunit une usine de fabrication de verre plat et

une usine de verre trempé (glaces latérales et lunettes arriere
d’automobiles). Il se trouve dans le Hainaut, pfés de Maubeuge dans le
Nord.

- Le site de A, produit le verre feuilleté (pare-brise). Il comprend

également un atelier de verre Soltran (7 personnes), (vitrages SNCEF). 11
se touve dans le bassin minier du Nord.

- Le site de D, produit le verre trempé. Il se situe dans les Ardennes

pres de Sedan.

Il est toutefois nécessaire d’apporter quelques précisions
sur le produit du verre et son marché. Les informations, nous les
tenons des acteurs de l’entreprise, Directeur et Responsable de
Production, et de la consultation de documents internes (notamment
les proces-verbaux des Comités d’Etablissement de A.). Le Responsable
de Production de l'usine d’A., qui a longtemps travaillée dans la
fabrication du verre, définit cette activité comme une “activité cyclique
mais qui peut ramener beaucoup d’argent”. Une ligne de Float
(environ 400 metres de long) est congue pour tourner 24 h sur 24
pendant environ une dizaine d’années. A B. on l'arréte tous les 7 ans
pour révision et modernisation. Un tel four représente un
investissement de 600 millions a 1 milliard de francs. Cela signifie
qu’on peut mettre 700 tonnes de verre sur le marché du jour au
lendemain. Lorsque la demande est forte, il s’agit d'une activité
extrémement rentable. Le marché a ainsi été tres porteur dans les
années 85, 86, 92. Beaucoup de concurrents ont ainsi eu des stratégies
d’investissements : un certain nombre de float se sont construits,
accroissant ainsi la capacité de production. Lorsque le nombre de
producteurs augmente, les prix baissent ; lorsqu’en outre la production
est excédentaire par rapport a la demande, les prix dégringolent. Ce
marché vient ainsi de connaitre une période tres difficile.
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Mais selon le Responsable de Production, on sait par
ailleurs que ce marché est toujours en croissance et lorsqu’on est
capable de réagir rapidement a la demande, il est possible de faire
d’excellentes marges. Le site de B. apres quelques mois difficiles ou les
prix étaient bas, a réalisé fin 94 un résultat de 95 millions de francs par
rapport a un budget prévu de 77,9 millions de fr., suite a d’importantes
revalorisations de stocks positives en décembre (document interne). En
regard, le marché du vitrage automobile “est une activité qui en
Europe ne permet pas de faire du profit” (le Responsable de
Production de A.). D’une part, ce marché connait une concurrence
acharnée ; d’autre part, le marché automobile européen a connu une
sérieuse baisse en 93, avec une chute des immatriculations de 15%!. Par
ailleurs le groupe n’est pas présent chez les leaders de ce marché : il
vient juste d’entrer chez le numéro 1 européen, Volkswagen, et n’est
plus présent chez le second, General Motors?. Outre le fait qu’il y a eu
des regroupements entre leaders du verre, la concurrence s’appelle
essentiellement St Gobain, tant en termes de capacités de production,
que de qualité et de réactivité. Lors de la consultation de documents
internes, nous avons pu voir qu’un client commun a St Gobain et au
groupe, comparant les taux d’alerte qualité sur une période donnée
soulignait un écart de 5 & 25 au profit de St Gobain. Ce méme groupe a
demandé a 'usine d’A., aprés audit, une baisse de ses prix de ventes.
Pour situer cette concurrence en termes de chiffres, nous utiliserons
I'échelle de comparaisons que nous a donnée le Directeur de A. : 1
voiture sur 2 en Europe est équipée par Saint Gobain, 1 sur 10 par le
groupe européen du verre. Les Anglais (Pilkinton) qui ont racheté les
Italiens (SIV) en équipent 3 ou 4 sur 10. La Belgique (Splintex) est
également trés présente sur ce marché. S’y profilent encore ce que le
Directeur appelle quelques outsiders. ‘

Enfin, les produits du vitrage automobile connaissent des
fortunes trés diverses en matiére de prix : les vitrages trempés, vitres

1 Procés-verbal du C.E. de A. de janvier 94.
2 Ibidem.
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latérales et lunettes arriére dégagent des marges faibles, car les prix en
sont trés bas. En comparaison, le pare-brise (verre feuilleté) reste un
produit a forte valeur ajoutée car “il y a un consensus au niveau de
I'ensemble des fabricants, c’est-a-dire que persomne ne va casser les
prix.” (Responsable de Production d’A.). L'usine de Trempé Auto de B.
a ainsi des résultats négatifs, tandis que 1'usine de D. dégage une marge
bénéficiaire et de bons résultats grace, en partie, aux toits ouvrants. Il
n’en reste pas moins que par rapport a 1993 ou les résultats étaient
négatifs, I'année 1994 a été bonne pour le groupe frangais. L'usine de A.
a réalisé un chiffre d’affaires de 380 millions de fr. en 94, soit un
bénéfice avant impdt d’environ 10% de cette somme. Les Américains
imposent un ratio économique de 7% avant que ne puisse étre définie
la prime d’intéressement du personnel (celle-ci est composée pour
partie d'un critere Sociéte, au-dela du ratio imposé, pour partie de
critéres de site). L'usine de D. a réalisé un résultat de 13,8 millions de fr.
par rapport au budget prévu de 9,9 millions de fr..

Si ces résultats sont bons, il convient d’ajouter quelques
précisions supplémentaires concernant la stratégie des Américains et le
challenge auquel sont “contraints” les personnels de ces établis-
sements. La Société a défini des regles économiques pour juger de
I'efficacité de ses différents secteurs d’activité et a classé ses activités en
quatre catégories en fonction des différences de niveau de performance.
Ce classement permet en outre de déterminer le niveau
d’investissement alloué a l'activité ; les investissements sont planifiés
a 5 ans. La catégorie 1 regroupe les activités a forte croissance de chiffre
d’affaires. Le ROC est supérieur a 15%. La peinture automobile en fait
partie. La catégorie 2 regroupe les activités qui connaissent une bonne
croissance mais sur un marché moins porteur. Les investissements
sont autorisés a hauteur des amortissements. La catégorie 3 regroupe
les activités nouvelles. Les investissements sont autorisés au cas par
cas. La catégorie 4 regroupe les activités les moins intéressantes pour le
groupe américain a un instant t par rapport a ses exigences de
rentabilité. Le groupe du verre européen fait partie de cette catégorie. A
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charge pour chaque établissement de présenter un plan de progres
permettant d’améliorer la rentabilité de maniere a étre classé en 2 au
bout d’'un certain délai. Les investissements sont accordés année par
année, lorsqu’ils ont été approuvés (documents internes). La SA du
Verre devrait néanmoins réintégrer rapidement la catégorie 2.
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II PRESENTATION DES CAS D'ETUDE:
LES DETERMINANTS TECHNICO-ECONOMIQUES

“La puissance  hiérarchique de la
technologie  n'existe pas de maniere
autonome. Elle présuppose pour
pouvoir opérer, un processus de
socialisation industrielle de la main-
d’oeuvre, c’est a dire un processus
d’acceptation et d'intériorisation d'un
ensemble de valeurs, de normes et de
regles. En outre elle est toujours
associée a4 d'autres systemes
hiérarchiques.”

D. Salerni!

1 Présentation de l'usine de D.

Historique

L’usine de D. se situe dans la zone industrielle d'une petite
commune du département des Ardennes (région Champagne-
Ardennes) au Nord-Est de la France. Le taux de chomage y est tres
élevé, 25 a 27% selon le responsable des Ressources Humaines du site,
notamment a la suite des licenciements massifs des industries
dominantes, textile et métallurgie. Aujourd’hui ce département
connait des implantations nouvelles, notamment des groupes

1 in : "Le pouvoir hiérarchique de la technologie" p. 188 in : L ‘'analyse des
organisations Tome II textes choisis et présentés par J.F Chanlat, F. Seguin. Gaétan
Morin Editeur 1987
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américains (la zone industrielle de D. en concentre quelques-uns) et
affiche un taux d’entreprises certifiées qui est 1'un des plus élevés de
France.

L'usine de D. est une usine nouvelle a double titre : elle
est de création récente et son activité automobile actuelle l'est encore
plus. L'usine a été créée en 1974 par la société appartenant au groupe
BSN qui regroupait déja les sites de B. et A. d’implantation beaucoup
plus ancienne. Elle avait pour objet la fabrication de verre trempé pour
le batiment. Le vitrage trempé est un vitrage de sécurité dont I'objectif
est d’assurer une meilleure résistance aux chocs. Pour ce faire, le verre
plat est transformé : il est chauffé a environ 600° puis brutalement
refroidi par air soufflé afin de renforcer sa structure moléculaire. En
1982, 1'usine est rachetée par les Américains et en 1987 l'activité verre
trempé pour le batiment est définitivement arrétée car déficitaire
depuis le début. Il est vrai qu'un décret devant imposer le verre trempé
dans tous les batiments publics, et activer ainsi la production, n’a
jamais vu le jour. L’usine a fermé ses portes, le temps de
I'implantation d’une nouvelle activité, licenciant ainsi 140 personnes.
En 1988, entre autres pour raison sociale, les Américains investissent
80 millions de frs pour reconvertir l'activité de transformation de
verre plat en vitrage automobile. L’'usine redémarre sa nouvelle
activité en 89 avec 49 personnes reprises dans les anciens effectifs et
tourne en trois équipes - 5 jours sur 7 jusqu’en 91 ou elle passe a 6 jours
sur 7.

Ce redémarrage a été difficile, tant pour des raisons
sociales que techniques. Le climat social était en effet tendu, la
méfiance et la suspicion de rigueur entre les gens réembauchés a la
suite des licenciements ; chacun pensait de l'autre, pourquoi lui et pas
untel ? A cela, s’est ajouté, lors du passage en 5 équipes, le fait que le
recrutement de nouveaux opérateurs ne s’est pas fait dans la région
mais par “importation” de jeunes en CDD sur le site de B. Les gens de
I’ancienne activité qui totalisent aujourd’hui 15 a 20 ans d’ancienneté



ont mal vécu cette arrivée de jeunes de l'extérieur qui renforgait leur
sentiment que leur usine n’est qu'une annexe - défavorisée - de B.
N’étant pas d'un accueil trés chaleureux, si I’on en croit les divers
témoignages que nous avons collectés, ils n'ont pas facilité 1'insertion
des plus jeunes. Ce contexte déja difficile nous semble avoir été
aggravé par une autre raison, de nature organisationnelle : 'activité de
production a démarré avec des équipes d’opérateurs sans chef d'équipe,
ce qui n'était pas fait pour améliorer la cohésion des travailleurs. Cela a
conduit aux ajustements suivants: les opérateurs les plus expérimentés
sont devenus chefs d'équipe. Dans l'ensemble, leur potentiel

managérial est aujourd'hui jugé insuffisant.

En 1992, l'usine tourne a temps plein 7 jours sur 7,
emploie 71 personnes (3 cadres, 12 techniciens et agents de maitrise, 1
employé et 55 ouvriers) dont la moyenne d’age est de 35 ans. Elle
fabrique 2 millions de vitres de voitures dont 57% a l’exportation.
Apres avoir accusé un déficit d’environ de 10 millions de frs par an
jusqu’en 91 (20 millions au début selon le responsable de Production),
'usine connait aujourd’hui de bons résultats ; et parmi les parametres
utilisés par le groupe américain pour juger de l'efficacité d’une
entreprise, si l’'on met de co6té les amortissements pour
investissements, l'usine apparait comme ayant un retour sur
investissement (ROI) qui augure d’un bon développement. A tel point
que, en 1994, le site de D. a été sélectionné dans l'ensemble des sites
européens de vitrage automobile du groupe pour recevoir
d’importants investissements a la suite de la conquéte de parts de
marché par les Américains. La construction de la nouvelle ligne de
fabrication devrait doubler la capacité de production de I'usine, doubler
son chiffre d’affaires d’ici 1997, et doubler son effectif (et rajeunir ainsi
sa moyenne d’age). L'usine est actuellement en phase de recrutement
local pour le démarrage de cette ligne en septembre 95. Comptant
aujourd’hui 93 personnes, elle devrait progressivement retrouver son
effectif de 1973, a savoir environ 140 personnes, effectifs auxquels le
Directeur souhaite stabiliser 'usine.
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Produit et stratégie commerciale

L’usine fabrique des vitrages automobiles et plus
précisément des glaces latérales : fixe avant, fixe arriere, vitre de porte
avant, arriére, custode et montant de baie, comme sur les monospaces
par exemple. Il s’agit donc d’une production diversifiée, dont certains
produits sont plus complexes que d’autres en termes de galbe, de
forme, de contraintes optiques et de contraintes techniques lorsqu’il y a
présence d’'un percage par exemple, cette opération et cette machine
posant bien des problemes aux opérateurs. L'usine peut fabriquer la
totalité des vitres latérales pour un véhicule (ex : la XM de Citroén,
aujourd’hui en perte de vitesse sur le marché) ou n’en fabriquer
qu'une partie (ex : fixes avant de I’Astra, de la Punto) ou encore
partager l'ensemble des vitrages avec l'usine de trempé de B (ex : pour
la Laguna, le site de D: fabrique les fixes et le site de D. les portes avant
et arriere). La marge bénéficiaire dégagée sur ce type de produits (on
parle de volumes dans l'entreprise) est étroite bien que variable selon
les produits. L'usine fabrique également des toits ouvrants, activité
qu’elle souhaite développer dans la mesure ou il s’agit la d'un produit
a forte valeur ajoutée.

Elle travaille pour les constructeurs automobiles
suivants : Opel (47%), Peugeot (23%), Citroén (11%), Renault (15%), Fiat
(2%), Rockwell (2%), sur les véhicules suivants : Opel Calibra, Astra,
Peugeot 106, 205, 309, 405, Citroén AX, XM, Renault R 21, Clio
(documents internes datés de 92) et Fiat Punto plus récemment. Sa
stratégie commerciale est de conforter sa position aupres de ses clients
en produisant le plus de volumes possible, au plus bas coft, avec la
meilleure qualité possible, mais aussi et surtout, conformément a la
politique plus offensive du groupe en Europe, en gagnant des parts de
marché nouvelles. Et cela d’autant plus que “la tendance des
constructeurs automobiles aujourd’hui est d’avoir un fournisseur par
véhicule” (le responsable de Production). La construction de la
nouvelle ligne répond a cette volonté d’étre plus compétitif mais aussi



plus performant sur certains produits. A l'inverse de A.
I'investissement n’a pas pour objectif la production d'un produit plus
complexe “le four actuel permet de faire des latéraux a forme
complexe”, mais la rentabilité et la productivité avec un four a cadence
plus rapide (5 secondes au lieu de 8, pour des produits de formes moins
complexes comme les vitrages de portes, une sérigraphie simplifiée,
réduite a 1 label, pas de pergage). |

“La volonté (du groupe) aujourd’hui, c’est d'étre un peu

plus agressif en termes de parts de marché. On n'a plus

une politique de rentabilité a parts de marché égales, on

a une politique de rentabilité a parts de marché

croissantes, avec une stratégie, notamment en termes

d'investissement, directement liée a cette volonté.

L’extension des usines de A. et de D. en fait partie. Il y a

des projets au niveau de l’Europe avec des objectifs de

croissance en termes de part de marché.” (le Directeur

de D.).

La concurrence est trés forte et se nomme St Gobain,
Pilkinton-Siv. A ces deux “géants”, s’ajoute un nouvel arrivant en
Europe, le “géant” américain Guardian ; citons encore Splintex (usine
de vitrage automobile) qui appartient au groupe belge Glaverbel (ex
BSN) racheté par le Japonais ASHAI. A l'intérieur du groupe, les
résultats du site de D. sont bien meilleurs que ceux de l'usine de
Trempé de B. dont la production n'est pas linéarisée. Mais le groupe
reste “petit” en Europe au niveau du vitrage automobile.

L’usine travaille en flux tendus mais ne parle pas de juste
a temps. Elle travaille par campagnes de fabrication dites plus ou
moins longues ou plus ou moins courtes, c’est selon ! Cette nuance est
liée au fait que les changements de fabrication sont lourds et longs de 4
a 8 heures selon les produits et pénalisants pour le K.U. coefficient
d’utilisation des outils. Ceux-ci sont donc pris en compte dans
I'ordonnancement des campagnes. Une campagne longue dure de 2-3 a
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4 jours. Il y a environ 24 a 25 campagnes par mois, sans compter les
changements de teintes. Ceux-ci requierent aussi un changement
d’outil mais forcément moins important. La durée de la campagne
varie en fonction du véhicule. Si le marché est porteur, comme pour
I’Astra, la Punto ou la Laguna, la série est plus longue, de 'ordre de
20 000 ou 30 000 volumes. Pour un véhicule en perte de vitesse sur le
marché comme la XM par exemple, la série est beaucoup plus courte,
de I'ordre de 3000 a 4000 volumes. Le four HPB actuel a une cadence de
8 secondes en moyenne, qui peut monter jusqu’a 15 secondes selon les
volumes. Il produit environ 6000 volumes par jour. Le four qui va étre
installé vise une cadence de 5 secondes. La production part ensuite en
stocks avancés pres de chez le constructeur ou directement chez le
client. Pour les produits sensibles, c’est-a-dire les produits ou le site est
producteur a 100%, le responsable de Production estime a un mois le
stock avancé.

Toute la production de l'usine est gouvernée par la
gestion de la Qualité. L’entreprise est soumise aux audits Qualité des
constructeurs qui, dans un premier temps, évaluent a partir de leur
propre référentiel, 1’assurance Qualité de la société, puis dans un
second temps la conformité de l'usine a ses normes spécifiques :
conformité des procédures, des modes de fabrication, des modes de
contrble qualité internes. Le Processus d’Amélioration de la Qualité
dans lequel s’est engagée la société depuis 1987 définit la Qualité
comme la conformité aux exigences du client, et non pas comme ce qui
est bon ou ce qui pourrait aller. Entre autonomie de jugement et relatif
laxisme, la conformation aux attentes du client et sa satisfaction sont
les conditions de la réussite de I'entreprise. La diversité, la multiplicité
et I'évolution de ces exigences ne sont pas encore forcément bien
assimilées par l’ensemble des opérateurs.[”ETTe?mEEuent une |
contrainte qui bouscule les routines que peu\}ent avoir prises les plus
anciens. La formation aux procédures de qualité des opérateurs ne va
pas de soi ; a l'occasion d’une formation a une procédure précise,
standard de l’entreprise, on a pu observer une divergence entre les
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opérateurs et l’encadrement a propos de son opportunité : les
opérateurs considerent cette procédure, qui date de plus de dix ans,
comme obsolete et souhaiteraient étre formés aux normes
constructeurs, tandis que l'encadrement considere que, la
mémorisation des connaissances de la procédure BN... étant déja
insuffisante, il est inutile d’encombrer la mémoire avec une somme de
connaissances beaucoup trop importante. La fluctuation des exigences
Qualité dans le temps perturberait plus les opérateurs qu’autre chose.
On a la un exemple de "conflit" au sujet de la gestion des savoirs qui
manifeste la divergence des représentations entre opérateurs et

encadrement.

Par contre, a ce niveau, le responsable de Production a mis
en place un systeme de défautheque qui favorise la mémoire visuelle,
qui entraine le coup d’oeil. Un ensemble de volumes présentant par
famille les défauts principaux aide au repérage des défauts et a
l'identification des zones de contréle propres a chaque constructeur. Ce
dispositif permet 'apprentissage d’une routine comportementale. Le
responsable veille a son utilisation et a sa mise en ordre. Ce systeme
constituera sans doute une bonne base d’apprentissage pour les
nouveaux embauchés. Nous reviendrons sur l'intérét de ce dispositif.

De son c6té, le service Qualité assure l'interface entre le
client et I'entreprise. Il est “le garant de la Qualité” a un double
niveau: il assure la gestion, le suivi ou encore la capifalisation de
toutes les pr