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X' Actuellement, les organisations évoluent dans un environnement instable, caractérisé plus que
jamais par des ambiguités sur les orientations & suivre. Les mutations profondes imposées aux
‘organisations affectent toutes les dimensions : €conomiques, technologiques, sociales,...etc. Difficile a
cemer et a percevoir, I'ampleur de ces mutations permet de parler d'une "nouvelle révolution”. Z o f s
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Suite a la globallsatlon de I'économie, les échanges se sont accélérés et la coyn?:urrence s est
exacerbée. La mission des organisations devient donc délicate, elles éprouvent de plus en plus de
difficultés a réagir. “En conséquence, les reconﬁguratlons organisationnelles deviennent quas:- o"
permanentes aﬁn de s'adapter aux nouvelles exigences. « z/(\ v hAehon e

o8 TN M S VR
o ,,fk‘y En outre, les nouvelles technologles developpées par vagues successives, ont bouleversé les
&modes dorgamsatlon et de travail. *Ainsi, le travail est devenu abstrait et intellectuelZBien que
I'organisation ait gagné en flexibilité, les acteurs doivent posséder la capacité a construire et acquérir
en permanence de nouvelles compétences. Afin d’'accompagner les innovations technologiques et
d'en tirer un grand profit, I'investissement dans le développement des compétences prend ainsi un
intérét important.

A cet égard, un nouvel ordre s'est mis progressivement dans le paysage concurrentiel, de
nouveaux critéres de compétitivité sont établis. A I'époque du taylorisme, {'obsession principale était
de produire en masse. Aujourd'hui, le probléme est beaucoup plus compliqué, I'organisation doit
répondre aux besoins d'un client versatile et saturé d'offres équivalentes. La variété de l'offre, ia
personnalisation du produit, la qualité irréprochable, I'innovation, le raccourcissement du temps de
réponse de la chaine logistique sont les maitres-mots qui préoccupent de plus en plus les
organisations. lis sont devenus inéluctables dans toute démarche d’amélioration des performances.

Dans cet environnement, il est impératif, pour les organisations, de faire preuve d'un
comportement proactif en mettant en place des structures flexibles et réactives. En effet, un regard
critique doit étre apporté sur les modes d’organisation et de gestion. Les paradigmes qui ont régi la
production en masse et I'organisation taylorienne sont remis en cause. Méme I'accés aux ressources
n'est plus percu comme étant un avantage compétitif durable. Désormais, ia compétitivité des
entreprises se fonde sur les compétences distinctives, plus difficiles & acquérir.

A\ Ainsi, des approches inédites de gestion et d’'organisation ont été développées afin d'apporter
une vision compatible avec les problématiques contemporaines des organisations. Dans ce sens,
depuis les années 80, le modele de la compétence a €té proposé comme étant le paradigme des
organisations "post- taylonennes" Il aborde par une nouvelle vision les problématiques quu sont au

coeur des préoccupations des organisations. / 2 cl}:) N\ SR (e @8’{%- I Lor. .
e Qwae b (& &PETRL 9 4 ?Vl O‘T 9 P 0‘7

o“”\ ce fait, I'identification appropriée des compétences requises, la reconnaissance et la mobilisation des |
compétences humaines au service de la stratégie de l'organisation ainsi que lacquisition et le '
cEveloppement des compétences futures deviennent une nécessité absolue pour assurer la perennité

et la compemlvng_gW(\Cela implique une gestion des compétences qui mobilise et
fédére I'ensemble des savoirs, des savoir-faire, des potentiels et des expériences autour des valeurs
stratégiques de 'organisation. Ainsi, la gestion des compétences constitue un facteur clé de succés et

un levier stratégique incontournable. Vs

e g(w\& 2\ En prenant le devant de la scéne, le modéle de la compétence se consolide actuellement. De 65 £
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Introduction générale

\ Suite a la prise de conscience de sa dimension stratégique, la compétence constitue un théme
de préoccupation du milieu industriel et du milieu académique/l Ce théme a fait I'objet de plusieurs
travaux de recherche; il a produit une littérature abondante et occasionnée un débat passionné dans
les manifestations scientifiques et industrielles.

La norme 1SO 9000 version 2000 et le référentiel international "Investor In People” ont mis
I'accent sur les compétences. lis visent & améliorer les performances de l'organisation par le

déploiement efficace des compétences et aussi par leur acquisition et leur développement au sein de
l'organisation.

~t \KLa notion de compétence est devenue un concept pivot: paraliélement & son utilisation
courante dans la gestion des ressources humaines (GRH) dans une dimension individuelle, elle est 2
la base de réflexions du management stratégique dans une dimension organisationnelle. La
compétence collective a également suscité une attention importante dans le cadre de I'apprentissage
organisationnel, susceptible d'étre une source propice a la création de valeur au sein de
I'organisation. 7 '

Y L Cependant mettre en place une "démarche compétence™ implique un investissement important
qui mobilise les ressources potentielles de l'organisation et nécessite une adhésion des acteurs
concernés. La démarche compétence sollicite 'organisation a repenser son organisation et son mode
de management. Aussi, les gestionnaires sont-ils invités a revisiter I'ensemble des pratiques de GRH

enracinées par la logique du poste. //

Aprés avoir introduit le contexte global dans lequel s’inscrit le théme de la compétence, objet de
notre travail de recherche, nous posons la problématique générale de {a mise en place d'une
démarche compétence.

1. La problématique générale

AN gestion des compétences interpelle les acteurs de l'organisation qui doivent piloter et
accompagner le processus de changement envisagé.%utre les difficultés résuitantes de la spécificité
des ressources humaines (non malléables), I'instauration d’'une démarche compétence pose plusieurs
questions : c_o_mﬂgp_t,a_s;surer le passage d'une logique de postes a une logique de compétences ?
Comment piloter les compétences au service de la stratégie de I'organisation? Comment identifier ses
_lg_e_sgl_r_1_§_______acluels_g_t__f_u_§grs ? Comment assurer une mobilisation et un developpement pertinents dés
campeiences ? Quels méthodes et outils doit-on utiliser ? Autant de questionnements qui se posent

aux responsables de r organisation. Nous classons, a titre indicatif, les principaux d'entre eux selon les
axes suivants.

- La conception

L’ambiguité de la notion de compétence génére une diversité des démarches compétence et
une hétérogénéité des outils mis en ceuvre. La relation entre stratégie et la démarche compétence
reste aussi indéfinie” Comment l'entreprise peut-elle batir sa stratégie en se basant sur les
compétences individuelles et collectives ? Comment passe-t-on du niveau stratégique au niveau
opérationnel et vice versa ?...etc. Effectivement, ce champ est timidement expioré par ies travaux de
recherche. Dailleurs, la conception d'un systéme fiable et équitable d'appréciation et de
reconnaissance est un point primordial dont dépend également la pérennité de la démarche

* Voir glossaire (annexe 1)
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Introduction générale

compétence. Sans la mise en ceuvre d'une véritable politique de reconnaissance en terme de
rémunération et d'évolution professionnelle, la démarche compétence est un cofit pour I'organisation
et n'apporte aucun intérét aux yeux de son personnel.

- La réalisation
\ Le passage d’'une organisation hiérarchique "descendante”, basée sur le prescrit et 'adéquation
poste du travail-qualification*, & une organisation flexible, articulée autour des compétences et
sollicitant la subjectivité et I'implication des coliaborateurs, provoque, entre autres, des réticences
individuelles’/ A ce niveau, se pose le probléme de gestion du changement afin d'assurer ce passage
a bon escient. La qualité d'adhésion des coliaborateurs _est déterminante, le changement ne réussira
pas sans eux. A cela, s’ajoute le probléme de méthodologie et d'outils & mettre en ceuvre a chaque
étape pour concrétiser et rendre opérationnelle I'approche compétence. Plusieurs questions se posent
alors, parmi lesquelles : de quels outils a-t-on besoin? Comment les élaborer ? Quels sont les critéres..
déterminants de leur validafion ? :

nmsbassane
-

- Le suivi et la pérennisation
~ Aprés la mi/;e en ceuvre de la démarche, il s'agit par la suite d'établir les modalités de suivi et
de pérennisation. Compte tenu de I'accélération des changements entrainant une obsolescengce
rapide des outils, des techniques, des métiers...etc., il est difficile de mettre & jours les supports et Ies
"données relatifs aux compétences. De méme, prévoir et anticiper les compétences nécessaires est
une tache difficile. En effet, il est inéluctable de tenir compte, dés le stade de conception de la
démarche, de I'évolution de I'environnement, de maintenir les outils utilisés et de les mettre a jours.

Par ailleurs, au-deld des discours ambitieux affichant 'importance d’investir dans le capital
compétence, les pratiques actuelles en ia matiére sont confrontées & de nombreuses limites. Les
approche développées se diffusent dans les organisations selon des modalités diversifiées et
spécifiques. Par conséquent, il est difficile de les transposer et de les appliquer au-dela de leur
contexte d' onglne Aussi, les références et les présupposés théoriques sont multiples et se heurtent a
un manque  dorientation opérationnelle. Ainsi, les résultats obtenus sont faibles par rapport aux
attentes des organisations.

N>  Une étude menée en France a montré que si les outils sont mis en place, ils sont souvent

\‘};f utilisés d'une maniére optionnelle ou complémentaire (Keller, 2003). Pour certaines organisations,

3

leuis projets en gestion des compétences ne dépassent pas souvent le stade de I'élaboration d'un
répertoire de métiers et des actions de formation classiques (Martineau, 2006)\ Une des principales
limites, c'est que la dimension compétence est prise en compte en fin du processus de décision
comme une variable d’adaptation et non comme levier d’action stratégique (Lorino etal, 2003). //

A L'étendue des problématiques et ia diversité des enjeux qui s’articulent autour de la gestion des
compétences, ont donné lieu a différents points de vue et approches élaborées par diverses
disciplines scientiﬂques.” De ce fait, nous percevons la complexité a laquelle sont confrontés les
acteurs qui travail'Sur la problématique de la compétence, et par conséquent la difficulté d'élaborer les
méthodes et les outits appropriés. :

Par rapport a ces considérations qui font de la gestion des compétences un champ de
recherche tentaculaire, il est indispensable de limiter ce champ de recherche et de définir la
problématique de notre travail de recherche.
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2. La problématique de recherche

=

. \0;} - Ce travail de recherche s'inscrit dans le cadre du génie industriel. Cette discipline a fait du sujet

\ de la compétence un axe important de recherche. La compétence est intégrée comme étant un point
de vue indispensable pour la modélisation en entreprise (Vernadat, 1999).

Cependant, dans nos réflexions nous avons fait appel & plusieurs domaines scientifiques ayant
traité le sujet de la gestion des compétences. Nous souhaitons a travers de cette approche
multidisciplinaire une connaissance pertinente de I'objet étudié.

\ Notre travail de thése porte en particulier sur la dimension qualitative de la gestion des
compétences’”La dimension quantitative a fait 'objet de plusieurs études qui ont donné lieu 3 des
méthodes et outils éprouvés. Ceci peut étre justifié par la nature des variables utilisées (effectifs,
temps de travail,..) qui se prétent & la mesure sans poser beaucoup de problémes méthodologiques

| ou conceptuels. A\t -
\Q y/ﬁ:&e C ¢ ﬂl‘l ﬂ'ﬂﬁgw’\?\!@f {)Muw

En raison de la limite de Ia portée opératoire du concept de la compétence, relevée dans les

prathumons, nous allons dans un premier temps focaliser notre attention sur I'analyse

approfondie du concept de la compétence. “Nous partageons dans ce cadre les propos de Le Boterf,

qui affime que la.plupart des projets de gestion des compétences échouent ou sont progressivement
abandonnés car elles ne sont pas dotées d'un concept pertinent de 1a compétence (Le Boterf, 2004). L
\ En effet, la question essentielle c'est de savoir de “quel concept de compétence” les organisations ont

besoin pour pouvoir faire face aux sollicitations auxquelles elles sont soumises. 4/

Dans un deuxiéme temps, étant donné qu'une majorité des méthodes développées ne
s'appuient pas sur un modéle générique de référence (ou bien ce modéle est inconnu), nous allons
contribuer a la modélisation de la competence sur la base de l'analyse conceptuelle envursagee

&?A(Mu; o~ Yoo ol b et alonnobiie, proen M<{«£r~€n fe Wz"m wmwolhirs,

\\;J 3i En raison des nrlxz fisances méthodologiques responsables en partie des difficultés rencontrées
l; par les organisationst-nous avons orienté notre travail de recherche vers I'aspect méthodologique.
| Nous envisageons d'apporter certains éléments de réponse aux questionnements suivants : comment

]

identifier les compétences individuelles requises par les activités de l'organisation ? Comment

&7

Y

Q\‘\} S concevoir un systéme d’appréciation des compétences disponibles dans I'organisation ? Quels sont
L N .
F4 les outils A mettre en place ?7 v oy 40! canlllnn {mL —_ lcﬂv “’%qu—z'-*?

Afin d’aborder ces différentes questions, certains principes clés doivent étre respectés. En

i premier lieu, I!W\LISIOH globale intégrant les compétences dans le cadre de la stratégie
et la culture de l'organisation. En deuxiéme liey, il s aglt d'adopter des méthodes et des outils simples
et raellement operatlonnels\\Les méthodes et les modéles lourds conduisent & des outils rapidement
obsolétes /L a simplification est donc fondamentalg( "mieux vaut une cohérence forte entre des outils
(snmples qu'une cohérence faible entre des outils sophistiqués” (Le Boterf, 2001)7La compétence est
une aptitude 3 réaliser ce qui est observable et analysable. Alors, pour approcher ies compétences, il

faut s’appuyer sur les systémes d'action de I'organisation "processus, activité" (Lorino et al., 2003).

Nsans une démarche structurée et articulée aux objectifs stratégiques de I'organisation et sans

la mise en place des outils appropriés, la démarche compétence restera séduisante et sans impact
tangible sur les pratiques./

En résumé, I'objectif principal de ce travail de recherche est d'apporter une contribution au
développement d’'une méthodologie de gestion des compétences. Nous proposons en particulier :
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- une modélisation de la compétence;
- une méthodologie d'identification des compétences individuelles requises;
- une démarche pour élaborer un systéeme d'appréciation des compétences.

3. La structure du document
Le mémoire de theése est structuré en cinq chapitres.

Le premier chapitre s'atticule autour de cing thémes. D'abord, nous montrons les raisons
principales de I'engagement des organisations dans la "logique compétence”. Puis, nous réalisons
une analyse conceptuelie de la compétence. Ensuite, nous présentons les enjeux relatifs & la gestion
des compétences. Nous positionnons également la compétence par rapport aux réflexions menées
dans le champ du management stratégique. Nous décrivons le processus de la gestion des
compétences selon la norme ISO 9000 (2000). Enfin, nous passons en revue les différents travaux
menés sur ce théme en génie industriel.

Le deuxiéme chapitre s'intéresse 3 l'analyse des situations de travail, étape indéniable lors de
I'identification des compétences requises. Premiérement, nous mettons en évidence les enjeux de
l'identification des compétences requises. Deuxiémement, nous présenterons les objectifs de I'analyse
des situations de travail. Troisiémement, nous étudions les méthodes permettant ia collecte des
informations sur les situations de travail et les méthodes d'analyse de ces informations. Finalement,
nous examinons en particulier trois méthodes d'analyse des situations de travail qui sont dédiés a la
gestion des compétences.

Le troisieme chapitre est consacré & I'étude de I'appréciation des compétences. Nous
proposons en particulier d'analyser I'appréciation des compétences de point de vue méthode et outil.
Nous introduirons ce chapitre par la définition de P'évaluation et de |'appréciation. Puis, nous
présenterons les enjeux de I'appréciation des compétences. Ensuite, nous analyserons les éléments
qui constituent I'objet de I'appréciation. Nous finirons ce chapitre par I'étude que nous avons réalisé
sur les méthodes et les approches d'appréciation des compétences actualisées et des compétences
potentielles.

Le quatriéme chapitre est structuré en trois parties. Dans la premiére, aprés avoir étudié les
principaux modéles de la compétence, qui ont été développés en génie industriel, nous apportons une
contribution & la modélisation de la compétence. Dans la deuxiéme, nous proposons une
méthodologie d'identification des compétences requises. Dans la troisiéme, nous proposons une
démarche pour élaborer un systéme d’appréciation des compétences. Elle est fondée sur le principe
de I'amélioration continue.

Le cinquiéme chapitre présente I'expérimentation de la méthodologie d'identification des
compétences requises. L'expérimentation a été réalisée a travers deux études de cas qui portent sur:

- l'activité de régulation d'un Réseau de Transport Urbain (RTU);

- activité de médecin interne exer¢ant au sein d’un centre hospitalier.
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Vers la gestion des compétences

Introduction

Depuis plusieurs années, les organisations évoluent dans un environnement instable et
incertain dont les défis sont majeurs a soulever. Difficiles & cerner et & modéliser, ces défis concement
essentiellement les dimensions économiques, technologiques, organisationnelles et sociales.

Dés lors, les organisations doivent faire preuve d'un comportement proactif, en anticipant les
évolutions et en transformant les défis en opportunités & saisir. Les facteurs clés de succés sont : la
flexibilité, la réactivité et I'innovation. Ainsi, il est indispensable d’apporter un regard critique sur les
modes d’'organisation et de gestion.

A cet égard, pour assurer leur pérennité en étant compétitives, les entreprises s’orientent vers
de nouveaux modes d’organisation et de gestion. L’enjeu visé n'est plus seulement de produire un
bien ou prester un service, mais de satisfaire un client versatile demandant des produits et des
services variés et personnalisés. L'entreprise doit également &tre capable de proposer ses produits et
ses services dans les délais opportuns, au niveau de qualité requis et en quantités demandées. Ce
qui suppose en effet une organisation plus réactive et mobilisatrice de 'ensemble des compétences
dont dispose l'entreprise. Ainsi, le "capital de compétences de I'entreprise” devient-il un actif
économique majeur qui fonde en grande partie sa compétitivité (Briet et de Witte, 2002).

e oionC8 fon el de | e

Suite a la prise de tonscience de la dimension stratégique du capital humam Ia compétence
est maintenant au coeur de la performance de I'entreprise; c’est un levier stratégique incontournable.
Le "modéle de la compétence” s'inscrit dans une recherche permanente d'efficacité productive et la
compétence permet d’expliciter les attentes de l'organisation vis-a-vis de ses salariés (Parlier, 2003).
D’ailleurs\.\la norme {SO 9000 version 2000 et le référentiel international "Investor In People" (Boutou,
2003) ont mis I'accent sur les compétences, ils privilégient les outils et les méthodes qui visent une
meilleure gestion des compétences!/Dans ce cadre, la capacité d’'une organisation a identifier les
compétences ciés, a les mobiliser rapidement, a les reconnaitre et a favoriser leur développement
constitue la base des nouvelles stratégies compétitives.

L'intérét accordé aux compétences se diffuse dans les organisations selon des modalités
diversifiées. Dans le domaine scientifique, une prise de conscience de l'importance du concept
compétence a initié plusieurs travaux de recherches. Ceci a donné lieu & de multipies approches et
réflexions.

Etant donnée la complexité du théme de la compétence, nous nous focalisons sur certains
aspects particuliers. Ainsi, ce chapitre est structuré en cing parties.

En premier lieu, nous nous attachons a retracer les raisons de I'émergence de la "logique
compétence™. Nous montrons par conséquent pourquoi les entreprises s’engagent-elles de plus en
plus dans cette logique. En deuxiéme lieu, nous présentons le concept de la compétence a travers
une analyse multi-niveaux, en relation avec les divers domaines scientifiques et nous détaillons en
particulier 'analyse au niveau de la compétence individuelle.

Les enjeux liés a la compétence sont ambitieux; nous essayons, en troisieme lieu, de les mettre
en évidence au niveau de I'entreprise, du salarié et de la société. En quatrieme lieu, nous présentons
la notion de compétence sur la base des réflexions menées dans le champ du management
stratégique. Dans ce cadre, nous analysons notamment "'approche globale et agrégée des

* Voir glossaire (annexe 1)
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compétences”. En demier lieu, nous décrivons la gestion des compétences sous la lumiére de la

norme ISO 9000 (2000) et nous passons en revue les différents travaux menés sur ce théme en génie
industriel.
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1. Les raisons d'émergence de "la logique compétence”

W
\\Les compétences ne constituent pas une réalité neuve, on s'y intéresse depuis long | temps ' "’7
méme s'il ne s'agit pas de la méme conception du concept//A I'époque artisanale lintérét accordé aux ¥ .

compétences était développé sous forme de savoir faire, tour de main, d'habilité,...etc., avec toute
une réflexion de fond sur la transmission des compétences, le compagnonnage et I'alterance (Batal,
2001). Ainsi, les entreprises se sont toujours préoccupées des compétences mais ce n'est plus le
méme contenu, ni le méme concept dont elles ont besoin (Le Boterf, 2004).

N Cependant, avec la révolution industrielle, I'organisation du travail basée sur une logique
procédurale, du taylorisme et de la bureaucratie, a affaibli la préoccupation des compétences.”'Dans
ces organisations, le réle de la hiérarchie consiste & définir le processus de travail et & contrbler le

respect des procédures.
"Q, q (-« - 6"“’.?

Alors que s'est-il passé? Quelles sont les raisons de ce retour a une logique compétence, et
pourquoi ont-elles incité les entreprises 4 s’engager dans cette démarche?

\\selon Ia majorité des auteurs, les raisons sont : 1a mutation économique et & la tertiarisation de
'économie, linnovation technologique, les nouveaux défis de la compétitivité impliquant des
changements au sein de I'organisation du travail (Deprez, 2003)XCes changements conduisant au
passage du paradigme taylorien & un paradigme "post- taylorien" sont parmi les causes les plus
directes de I'apparition et du développement de la logique compétence’.’L’ampleur et la simultanéité
de ces changements de l'organisation du travail invitent & parler effectivement de “troisiéme révolution
industrielle" (Parlier, 2002). /-

\\Eh se référant a ces différentes mutations pour expliquer I'émergence et le développement de
i la logique compétence, le courant majoritaire postule que ce développement est au détriment de la
\, logique de la qualiﬁcation.’i Cependant, selon Paradeise et Lichtenberger, 'opposition des deux
\ logiques reléve d'une approche trop statique, les deux modéles n'étant pas exclusifs I'un de l'autre/,
\ (Paradeise et Lichtenberger, 2001). L\ . - le‘ 3 L%’W e Q

Nous rappelons les principales rais e cette évolutlon’ en nous reférant a (Le Boterf, 2004)
et (De Witte, 1998). Ces raisons mettent en évidence la diversité des chemins empruntés par les

entreprises pour adopter la logique compétence.

1.1. La mutation de ’environnement économique

Les entreprises évoluent dans un environnement instable, qui résulte d'une concurrence
internationale exacerbée. Sous la pression de la concurrence, les restructurations devenues quasi-
permanentes. Les entreprises ont adopté des stratégies de recentrage sur leurs métiers de base, de
fusions/acquisitions ainsi que de réduction de colits ayant des effets majeurs sur la GRH.

Désormais, 'enjeu n'est plus de produire en masse, mais de développer des offres de produits
ou de services plus personnalisés afin de se distinguer des concurrents. L'entreprise doit donc étre
réactive, capable de produire, le plus rapidement possible, des produits variés et de qualité, en petites
séries originales. Il est demandé a P'entreprise d'acquérir la capacité d'anticipation de la demande. Au-
dela de confronter sans cesse les transformations de I'environnement, I'entreprise doit, en effet, faire
preuve d'un comportement "proactif’ (Parlier, 2002).
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La diversité des productions conceme tous les domaines. Par exemple, Peugeot, avec le "projet
plate-formes”, a visé le développement 24 nouveaux modéles entre 2000 et 2004, soit presque le
nombre de modéles élaboré lors de la décennie 1980.

Les exigences en qualité ne cessent d'augmenter, notamment dans le secteur industriel. Les
entreprises sont dans I'impératif de respecter les standards de qualité.

\ Ces mutations, profondes et accélérées qui caractérisent le paysage économique, conduisent &
repenser les modes d’organisation de la production ainsi que les modes de GRH. Les décisions a
prendre et les arbitrages a faire doivent €tre au plus prés des situations de production, ce qui implique
de nouvelles formes d’organisation et de management, introduisant la logique compétence (De Witte,
1998). -

En effet, les relations du travail et les exigences des entreprises vis & vis de leurs salariés se
trouvent fortement modifiées. L'entreprise a besoin des professionnels autonomes et réactifs. Les
compétences requises ne sont plus limitées a ia réalisation du prescrit, mais elles sont définies en
termes d’autonomie, d'initiative et de prise de responsabilité. ez

f’” '

1.2. L’évolution de I'organisation ‘. Q)lo é

— \97., = e f:o,:\

L'organisation de travail fordiste ou taylorienne était fondée sur une Ioglque de poste les
salariés devaient se conformer strictement aux consignes assignées a leur poste. Lié a une
production standardisée de masse, ce mode d’organisation s'est révélé inadapté aux environnements
instables que nous connaissons a I'heure actuelle. L'accent est mis sur des organisations de travail
plus réactives, pour gérer les événements imprévus et pour s'adapter aux fluctuations de la demande.

Une organisation qui gére la variété, noue des relations de co-production avec le client, propice au
travail coopératif en équipe.

Tout ceci conduit & mettre au centre de I'organisation du travail les compétences individuelles et
collectives. Ce qui implique I'appropriation et la mobilisation des connaissances et des savoir-faire,
visant & accroitre la poly-compétence et I'aptitude a agir et réagir face a la complexité et l'incertitude
des situations de travail. l.a logique compétence s'impose ainsi comme une réponse incontournable
aux nouvelles sollicitations auxquelles les organisations sont exposées.

1.3. L'évolutions de la technologie

~“Outre I'impact des mutations économiques et organisationnelles sur les organisations du travail,

la mutation technologique constitue un facteur d'évolution majeur. ” be, L. « &2 Lot 2w o ;”“‘ Alane o

L.a technologie en général, et les technologies de l'information et de la communication (TIC) en

particulier, se développent d’'une maniére forte. En conséquence, les conditions d'activité des

entreprises sont bouleversées, le travail devient de plus en plus "virtuel", délocalisé, la nature du
travail comme elle était congue auparavant a donc changé.

I:_g§_ nouvelles technologies de production demandent plus de travail intellectuel et moins de
travail phy5|que\\Elles créent de nouveaux besoins en compétences chez les employes/ Pour une
meilleure exploitation de ces technologies et maitrise du processus de production, les
professionnelles doivent développer les compétences appropriées.\‘Puisque la technologie évolue,
certaines connaissances techniques deviennent rapidement obsolétes.’"Ainsi, il faut que l'effort de
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développement et d’'adaptation foumi par les entreprises soit pertinent pour accompagner I'évolution
de la technologie et assurer les compétences nécessaires au bon moment et au bon endroit.

- En effet, les mutations de la technologie constituent un point d'entrée important a la logique
compétence. 7

1.4. L’évolution démographique et les pénuries de compétences [M ep odr (ZL& Cinveonmx )

La croissance rapide de ’économie pose des difficultés de recrutement dans certains secteurs
industriels. Ces secteurs ont le souci de trouver sur le marché de I'emploi des candidats ayant les
qualifications souhaitées, et en effectif suffisant. En effet, elles se trouvent face & une pénurie des
compétences qui s'accentue de plus en plus avec les départs massifs en retraite alors que le nombre
de W{gmue. Les entreprises devront ainsi résoudre la question du renouvellement de
leurs effectifs.

Cette situation, de choc démographique, préoccupe certains pays plus que d'autres,
notamment en Europe et en Amérique. En France, par exemple, a partir de 2006, le départ en retraite
entrainera une contraction de la population active : il faut prévoir 30 000 actifs de moins par an entre
2006 et 2010, et 80 000 ensuite (Le Boterf, 2004).

Ces difficultés incitent les entreprises & accorder une valeur capitale & la gestion des
compétences sous plusieurs dimensions dont nous citons :

- la gestion anticipée des ages et des compétences;

- la conception des parcours professionnels et de mobilité;

- la formation continue tout au long de la vie;

- le management des connaissances pour capitaliser ies connaissances des experts.

N\ La logique compétence sert ainsi de pivot autour duquel s'articulent les actions des
gestionnaires afin d'apporter les solutions appropriées a la pénurie des compétences. 4

1.5. La tertiarisation de I'économie

Dans cette économie, il ne s'agit pas seulement du développement de secteur tertiaire.
L'approche orientée client adoptée par de nombreux secteurs d’activité, les aménent a intégrer
désormatis une composante importante de services. Donc en plus du produit fourni, les entreprises
sont dans l'impératif de prester le meilleur service & leurs clients. Leur image de marque dépend de la
qualité du service, et par conséquent des qualités relationnelles de leurs employés. Ces demiers,
doivent faire face a des contraintes liées & la relation avec le client, et & la nécessité de coopérer avec
les collégues.

Dans ce contexte, les compétences de I'employé sont mises en jeu, avec des exigences en
terme de qualité, de réactivité et de relationnelie (Le Boterf, 2004). Alors, lintérét d'introduire la
logigue compétence devient évident, voir incontournable, si l'entreprise souhaite assurer sa
compétitivité.

1.6. L'évolution de la gestion des ressources humaines
\\L'entrée dans une démarche ou logique compétence peut étre par la voie de la GRH.’{:ertaines

entreprises ont opté pour cette logique non plus & cause des raisons économiques ou technologiques,
mais bien pour des raisons "sociales".
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{ Cette raison méme si louable et pertinente scit-elle, la compétence ne peut étre considérée
uniquermnent comme un outil 3 finalité sociale (De Witte, 1998). Toute démarche compétence amorcée
par le développement social ou la GRH doit étre intégrée dans les objectifs stratégiques de
I'entreprise, sinon elle est conduite a I'échec. //

Parmi les pratiques marquant I'évolution des entrepnses vers une GRH axée sur les

compétences on peut citer : T —
——"""_ La gestion de la pyramide des &ges.

Les départs massifs entrainent la perdition des savoir-faire difficiles a acquérir par la suite. Cela
conduit certaines entreprises & recourir 4 I'approche compétence et notamment au knowledge
management pour capitaliser leur savoir-faire.

- Le choc des restructurations.

Les restructurations, incitent des entreprises a s'intéresser a la gestion de leur capital
compétence. L'entrée dans une démarche compétence apparait alors comme une solution pour limiter
et gérer les conséquences de ces chocs.

- La capitalisation des savoirs nouveaux.

Les entreprises contemporaines ont ressenti la nécessité de capitaliser leur savoir-faire et de le
transmettre dans le cadre d'un apprentissage organisationnel.

- L’anticipation des évolutions des métiers.

Le souci de développer les compétences nécessaires pour le futur, a poussé certaines
entreprises & mettre en place une gestion prévisionnelle des emplois et des compétences. Face au
risque de dévalorisation rapide des connaissances et des savoir-faire techniques, I'importance de
I'anticipation est évidente.

- La mobilisation du personnel.

La gestion des compétences centrée sur l'individu et non plus sur le poste vise I'implication du
salarié dans les situations de travail. Outre ses opportunités pour l'organisation du travail, cette
approche présente I'intérét de renouer le dialogue social et d'améliorer I'employabilité du salarié.

2. L’analyse du concept de la compétence

\ Depuis longtemps, on retrouve le terme de compétence dans de nombreux domaines. Dans le
domaine juridique, la compétence est I'aptitude d'une juridiction & instruire et a juger une affaire, En
linguistique, Noam Chomsky distingue compétence et performance (Chomsky, 1985). Ainsi, il y a une
différence entre la virtualité (compétence) et son actualisation par des actes de paroles dans des
situations concrétes (performance). //

\. En psychologie, David McCleilland était le pionnier de la méthodologie axée sur les
compétences (McClelland, 1973). Sa recherche, portant sur I'évaluation de la compétence plutét que
de lintelligence, a été un tournant du mouvement d'utilisation des compétences. Ce mouvement s'est
concentré sur I'observation des individus atteignant un bon niveau de performance dans un emploi
afin de déterminer les aptitudes et les savoir-faire requis par cet emploi. V4

s

“ Le concept de la compétence a suscité l'intérét des entreprises depuis les années 1980.[’10}%&1'.
Actuellement, la compétence se _met au devant de la scéne, elle s'impose au praticien comme au
/ chercheur. Les enjeux forts de son "omniprésence” interpellent aussi bien 'entreprise que Tindividu, et
donnent lieu des debats sur I'évolution du travail et les relations Sociales, I Sagit ndéniablement
d une profonde évolution des organisations et la p|ace occupe’e“"r’)'é'f” 168 ressources humaines. La

o
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compétence devient alors un enjeu central pour P'entreprise. On parle_méme de "modéle de la

%ﬂence_aanﬁan ,1999)..

"\ Notion polysémique, difficile & appréhender et & partager, la compétence a entrainé une
prolifération de définitions, d'outils, de modéles et d'applications. /-

[\ Dans un_premier temps, la réflexion sur les compétences s'est focalisée sur les compétences
individuelles. Ensuite, la prise en compte de la complexité des situations de travail, le développement
du travail en équipe et en projet ont impulsé, entre autres facteurs, la réflexion sur les compétences
collectives. Ainsi, les compétences d'une personne sont liées a I'organisation du travail, elles

; s'imprégnent par les valeurs, la cuiture,...du milieu professionnel d'appartenance. Les évolutions des
\ missions et des enjeux des organisations dans un contexte instable sur toutes les dimensions
(économiques, organisationnelles, technologiques,...) a poussé enﬂn-lawy\us
globale et plus stratégique des compétences ’ i

S N
e

Ainsi, la compétence se décline a plusieurs niveaux : individuel, collectif et organisationnel.
Chacun de ces niveaux a fait I'objet d’étude et d’analyse de diverses disciplines (Déjoux, 2000). En
visualisant clairement la richesse du concept, la figure 1.1 positionne ces trois niveaux de
compétences par rapport aux différents domaines scientifiques. Elle illustre d’'une maniére simplifiée
et représentative les domaines sclentlﬁques que nous avons pu identifier, qui ont fait de la

compétence un concept pluridisciplinaire. 4w \W\wq %\MOM&\ ci, ﬂx ,,.T{le’ @,..:N,Lg )

Génie industriel |

|

Sciences d’éducation

Psychologie

[Ergonomie] I Linguistique l

Figure 1.1 : Les niveaux d'analyse du concept de compétence et les domaines scientifiques concemeés
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2.1. La compétence individuelle

La compétence individuelle est étudiée en premier lieu par certaines des disciplines telle que :
I'éducation, la linguistique et Fergonomie.NAprés son intégration dans les sciences de gestion, la
notion est devenue compétence professionnelle dont la gestion représente une composante centrale
dans la GRH¢Dans ce cadre, il S’est introduit la GPEC : Gestion Prévisionnelle des Emplois et des

Compétences (Joyeau et Retour, 1999).

2.1.1. Le concept de la compétence individuelle

Bien que JMI@_S de la compétence soient multiples, nous en choisissons ~qu\eltlufs-unes
qui_représentent les principaux courants ayant traité la compétence individuelle. Nous soulignons
I'existence des interférences entre les différentes approches ‘dans une méme défin nition, par exemple :
dans les définitions de I'approche globale, on trouve les éléments de !'approche opératoire. En

particulier, I'approche gestionnaire (GRH) est la plus transversale.

‘Définition =+

_yeife Approche s

- Mlse en ceuvre de capacntés en situation professmnnelle qu1 permettent
d'exercer convenablement une fonction ou une activité.

-La capacité a mettre en ceuvre des connaissances, savoir-faire et
comportements en situation d'exécution

Qualité
(AFNOR X 50-750)

(FD X 50-183, 2002)

Les compétences sont des ensembles stabilisés de savoirs et savoir-faire,
de conduites types, de procédures-standards, de types de raisonnement, que
I'on peut mettre en ceuvre sans apprentissage nouveau.

Ergonomique

(De Montmoliin, 1986)

- En Génie Industriel la définition la plus communément admise est: la
compétence est la mise en ceuvre combinée de savoirs (connaissances),
savoir-faire (pratiques maftrisées) et savoir étre (attitudes et comportements).

- une compétence est une aptitude sans cesse reconstruite d'un acteur a
mobiliser de maniére efficiente un nombre de ressources immatérielles qu'il a
intériorisées {connaissances, aptitudes psychologiques et sociales, ...) et de
ressources matérielles de son environnement (outils, instruments, sources
d'informations, etc.), pour répondre aux objectifs et au contexte propres a une
situation professionnelle.

Génie industriel
(Vernadat, 1999), (Boucher,
1899)

(Boucher, 1999)

- Les compétences concernent la mise en ceuvre intégrée d'aptitudes, de
traits de personnalité et aussi de connaissances acquises pour mener a bien
une mission complexe dans le cadre de I'entreprise qui a chargé l'individu, et
dans I'esprit de ses stratégies et de sa culture.

- An underlying characteristic of an individual, which is causally related to
effective or superior performance in a job.

-Those characteristics that differentiate superior performance from average
and poor performance.

- Ainsi, selon Boyatzis, une compétence est une caractéristique inhérente
de l'employé qui permet d'avoir un rendement professionnel efficace ou

supérieur.

- The concept referred to competencies as components performance
associated with "clusters of life outcomes”.

- McClelland a mis en évidence que les tests d'aptitudes et de

Psychologique

(Lévy-Leboyer, 1997)

Comportemental (Behavioral)
(Boyatzis, 1982)

(McClelland, 1973)
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connaissances ainsi que les diplémes ne permettent pas de prédire d’une
maniére pertinente les performances professionnelles. Il a distingué les
éléments suivants: connaissances, savoir-faire, image de soi, traits de
personnalité, motivations.

La compétence professionnelle est une combinaison de connaissances, de
savoir-faire, expériences et comportements s'exercant dans un contexte
précis. Elle se constate lors de sa mise en situation professionnelle & partir de
laguelle elle peut &tre validée. C'est donc a I'entreprise qu'il appartient de la
repérer, de la valider et de la faire évoluer.

MEDEF : Mouvement des
Entreprises de France

Définition retenue a la suite des
joumnées de Deauville de 1998.

- La compétence n’est pas un état ou une connaissance possédée, Elle ne
se réduit ni @ un savoir ni @ un savoir-faire (...). Il n'y a de compétence que de
compétence en acte (...). La compétence ne réside pas dans les ressources
a mobiliser mais dans la mobilisation méme de ces ressources (...). La
compétence fait ses preuves dans I'action.

- La compétence est une construction: c'est le résultat d'une combinaison
pertinente entre plusieurs ressources.

- La compétence est la mise en ceuvre par une personne en situation, dans
un contexte déterminé, d'un ensemble diversifié, mais coordonné de
ressources; cette mise en osuvre repose sur le choix, la mobilisation et
l'organisation de ces ressources et sur les actions pertinentes qu'elles
permettent pour un traitement réussi de cette situation.

- Nous conviendrons d'appeler compétences des ensembles de
conhaissances, de capacités d'action et de comportements structurés en
fonction d'un but et dans un type de situations données.

- La compétence est la mobilisation d'un ensemble de savoirs hétérogénes,
aboutissant & la production d'une performance reconnue, par rapport & un
environnement donné et dans le cadre d'une activité finalisée

Globalisante

(Le Boterf, 1985)

(Le Boterf, 1998)

{Jonnaert of al, 2005)

(Gilbert et Parlier, 1992a)

La compétence :

- Est la prise d'initiative et 'assumer de responsabilité de I'individu sur des
probléemes et événements auxquels il s'affronte au sein des situations
professionnelles.

- Une intelligence pratique des situations qui s'appuie sur des
connaissances acquises et les transforme avec d'autant plus de force que la
diversité des situations augmente.

- La faculté de mobiliser des réseaux d'acteurs autour des mémes
situations, a partager des enjeux, & assumer des domaines de responsabilité.

Sociologique
(Zarifian, 2001)

- La compétence est inséparable de V'action et elle ne peut véritablement
étre appréhendée qu'au travers de l'activité par laquelle elle s'exprime et dont
elle permet la réalisation. Elle est toujours "compétence a agir" et n'a de sens
que par rapport au but que poursuit I'action.

- La compétence est la capacité & réaliser les activités professionnelles
attendues d'une personne dans le cadre du réle qu'elle doit remplir, dans une
organisation ou dans la société.

- La compétence ne se donne jamais & voir directement : on en constate
trés bien les manifestations au niveau le pius simple et le plus courant de la
pratique professionnelle mais personne n'a jamais pu l'observer au
microscope ni la précipiter dans un cristallisoir. Eile demeure donc, pour
linstant, un postulat, celui par lequel on explique certaines caractéristiques de

Opératoire/GRH
(Gilbert et Parlier, 1992b)

(Held, 1998)

(De Witte, 1995)
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l'activité parfaitement observables.
(Grundstein, 1995)
- Capacité des personnes & mettre en ceuvre des savoirs et savoir-faire
constitutifs des connaissances de l'entreprise dans des conditions de travail
données : le poste de travail, un réle déterminé, une mission spécifique. La
compétence se réalise dans l'action; c’est un processus qui, au-dela des
savoirs et des savoir-faire, fait appel au savoir-&tre des personnes et a leurs
aptitudes éthiques.

- La compétence est la capacité de mobiliser diverses ressources cognitives Cognitive
pour faire face a un type de situation. (Perrenoud, 1999)

- La capacité a résoudre un probléme induit par la nécessité de production .
de I'entreprise. (...) la compétence cognitive est en quelque sorte le ciment (Michel et Lerdu, 1999) GRH
qui fait que la réponse adaptée se construit, et que de muitiples savoir-faire,
savoir-&tre et savoirs vont étre mobilisé de maniére efficace.

La méthode, de Michel et Lerduy, est basée sur trois hypothéses :

- les démarches cognitives sont un bon garant de la réussite dans I'emploi;

- un emploi fait appe! en dominante au méme type de démarche cognitive;

- chaque individu privilégie certaines démarches cognitives en fonction de
son expérience professionnelle.

\\» En plus de la diversité et de la prolifération des définitions de la compétence individuelle, on
distingue, dans la littérature, deux conceptions de la compétence. La premiére, c’est la conception
frangaise basée sur :

- le savoir ; dimension théorique;
- le savoir-faire : dimension pratique;
- le savoir-étre : dimension sociale et comportementale.

La deuxiéme, c’est la conception anglo-saxonne qui est fondée sur les travaux de McClelland
(McClelland, 1973). Elle intégre les composantes suivantes (Tremblay et Sire, 1999) :
- "hard” competences (compétences essentielles) : knowledges, Skills, qui sont essentiels
pour répondre aux besoins de 'organisation;
- "soft" competences (compétences différentielles): traits, behaviours, motives, qui
permettent de faire la différence entre les personnes. /

Par ailleurs, une distinction peut étre faite entre compétences au pluriel et compétence utilisée
au singulier. Selon De Backer (De Backer, 2000), posséder des compétences signifie avoir de
ressources qu'on est capable de metire en oeuvre dans des situations de travail. Dans ce cas, les
compétences sont des entités extérieures au sujet et possédées par lui. En revanche, au singulier la
compétence renvoie a un aspect plus générique et global, qui est la capacité de mobiliser et de
combiner une diversité de ressources internes ou extemnes. Dans ce cas, la compétence est liée & la
singularité du sujet.

Etant donné que les définitions et les connotations de la compétence individuelle sont
différentes, il nous semble plus pertinent d'identifier les principales caractéristiques, dont certaines
font I'objet d’'un large consensus entre les auteurs. En se basant sur la littérature, nous avons relevé
sept caractéristiques.
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2.1.2. Les caractéristiques de la compétence

La compétence est centrée sur Findividu (dimension : individuelle)

On a basculé du modéle du poste de travail vers celui de la compétence de l'individu. La mise
en oeuvre combinée de différentes ressources est assurée par un individu acteur (Boucher et Burat,
2003) La présence de l'individu dans les démarches de gestion des compétences est incontournable.
Dans le méme sens\Le Boterf précise clairement que "la compétence est toujours compétence d'un
acteur en situation” (Le Boterf, 1999). «#~

Selon Argyris et Schon, la compétence est produite en fonction non seulement des

| caractéristiques de la situation mais aussi de la représentation et de la perception de I'acteur vis-a-vis
de la situation (Argyris et Schén, 1989). D'une autre maniére, Zarifian met I'accent sur la personne en
% insistant sur la prise d'initiative et de responsabilité (Zarifian, 2001).

\\Dans ce cadre, notons la différence entre la compétence requise et la compétence réelle(/l_a
compétence requise décrit une situation professionneile a gérer en prenant en compte des exigences
en terme de qualité, de délai et de productivité. Elle est décontextualisée, elle est listée dans des
référentiels de compétences. Alors que la compétence réelle est “la fagon de s'y prendre” pour
répondre & ces exigences. Elle est le résultat de la mise en ceuvre et de nombreux ajustements des
ressources utiles pour le traitement des tdches dans une situation donnée (Jonnaert ef al, 2005). La
compétence réelle est singuliére car chacun agit avec sa propre facon.

( [ Cependant, la référence seulement a I'aspect individuel de la compétence n’est pas suffisante
pour définir la compétence. La compétence résuite d'une articulation de trois dimensions: une

k dimension individuelle qui renvoie & l'aspect endogéne de la compétence, et les dimensions
organisationnelle et sociale qui renvoient & I'aspect exogéne (Pemartin, 2005).

La compétence est articulée avec l'activité (dimension : opérationnelle) V
N\ La compétence est toujours li¢e & I'action, donc a la mise en ceuvre, 3 I'activité réelle. C'est un
caractére fédérateur qui ressort des différentes approches des compétences (Grundstein, 1995),
(Jonnaert et al, 2005), (AFNOR X 50-750), (Gilbert et Parlier, 1992b), (Le Boterf, 1998). Il n'y a que
des compétences en acte, on devient compétent lorsqu’on met en ceuvre des compétences
(Malglaive, 1990). Le “savoir agir”, utilisé par Le Boterf, qui caractérise la compétence signifie
clairement que la compétence s'exprime dans une séquence d'actions ou une activité. Ainsi, la
compétence s'exprime via des verbes d'action qui décrivent le langage du milieu professionnel

Renntee

\concemé (exemple : communiquer, animer, concevoir, fabnquer contrbler).
animer, cor

V7
\ La compétence est en relation avec les situations de travail (dimension : contextuelle) 4
Un élément majeur ressort de l'analyse des définitions proposées, c'est 'ancrage de la
compétence dans le contexte dans lequel se déroule Faction (Le Boterf, 2004), (Harzallah et
Vernadat, 2002), (Medef, 1998), (Lévy-Leboyer, 1996), (Reinold et Breiilot, 1993). Zarifian insiste sur
la situation professionnelle en approchant la compétence a "l'intelligence pratique de la situation "
(Zarifian, 2001).

\\ En effet, étre compétent dans un contexte donné ne garantit pas automatiquement la
compétence dans un contexte dlfférent./ Le contexte, suivant les contraintes qu'il impose et les
ressources mises a disposition de la personne, est plus ou moins promoteur de compétences. Autant
de facteurs entrent en jeux :

- matériel (outils, techniques,...);
- humaine (collégues, hiérarchie, clients...);
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- organisationnel (répartition des activités, modes d'évaluation, les modes de travail et de
communication, coliaboration inter et intra entités, autres équipes...);
- culturel (les valeurs, identité professionnelle, la vision du futur...).

Cela pose la question délicate du transfert des compétences vers d'autres situations différentes
ou inédites. Pour soulever relativement ce probléme, des familles logiques de situations sont
proposées. (Perrenoud, 1999). Ainsi, une situation nouvelle sera approchée par analogie a une
situation déja rencontrée.

La compétence est composée de différents composants (dimension : combinatoire)
\\ Elle reléve de différents composants de nature différente. La compétence est une construction
(Le Boterf, 1995, 2000), (Lévy-Leboyer, 1997), (Vernadat, 1999), (Boucher, 1999).

Edgar Morin' exprime la dimension combinatoire 2 travers les caractéristiques suivantes : les
compétences sont heuristiques, aptes & programmer, a rechercher et trouver de nouvelles solutions,
stratégiques, pouvant combiner un ensembie de procédures et de décision en fonction d'une finalité,
et inventives, permettant d'effectuer des combinaisons nouvelles.

N La compétence est ainsi un systéme qui associe de fagon combinatoire des ressources
personnelles (connaissances, savoir-faire, aptitudes, capacités,...) et des ressources de
I'environnement (machines, outils, documents, banque de données,...).//Les ressources personnelles
peuvent étre classées selon les maniéres suivantes? : par type de capacité (capacités intellectuelles,

| capacités physiques, relationnelles...), par registre (le pouvoir agir, le vouloir agir, le savoir agir, le
savoir faire faire,...), ou encore par niveaux (les"méta compétences” d’organisation, les démarches
intellectuelles, puis les savoir-faire et les savoirs).

‘;\Cependant, la compétence ne se réduit pas aux ressources, elle conceme également leur

{ mobilisation d'une maniére pertinente dans les situations de travail. Alors, agir avec compétence c'est

~ ‘_»"—""""\souvoir sélectionner, combiner et mobiliser 'ensemble des ressources en fonction de la situation qui
x e présente. [/

N

1

La compétence est reconnue socialement (dimension : reconnaissance)

A mee suppose une reconnaissance sociale “(Le Boterf, 1995), (Reinold et
Breillot,1993), (Dejoux, 2001)X\La compétence est "un savoir agir reconnu” et pour exister il faudra ia
validation d'autrui (Le Boterf, 1995). A partir de ce constat, I'évaluation et la validation des
compétences n'est notamment pertinente que par rapport au jugement de V'environnement
professionnel (cadre de proximité, collégues,...). Mais, il est important de croiser les regards pour
_diminuer la subjectivité des jugements. Ve

La compétence est dynamique (dimension : dynarﬂque)

\\La compétence peut étre considérée comme un processus mais aussi bien comme une
disposition & agir (Le Boterf, 2004). Pour qu'il y ait compétence, il faut intégrer et mobiliser les
ressources utiles!’l.a compétence est en effet un processus qui permet de construire ou d’adapter des
stratégies d’action en mobilisant les ressources nécessaires pour accomplir une mission donnée’ A
travers ce processus le sujet apprend et développe ses pratiques professionnelles. Dans cette

' cite par Thierry Ardouin, hitp://www.resafad. asso.fr/didactiweb/index.php?id=101
2 Thierry Ardouin, a partir de « Epistémologie de la compétence », Savoirs en action et acteurs de la
formation, PUR, Rouen, 2004. http://www.resafad.asso.fr/didactiweb/index.php?id=101
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dynamique la compétence est soumise & des modifications plus ou moins profondes compte tenu de
'environnement professionnel.

En revanche, voir la compétence uniquement comme une disposition a agir, est un risque de la
réduire aux ressources personnelles.

La compétence est liée.a la mission (dimension : objective ou finalisée)

X La compétence est finalisée, elle est liée & une mission définie par I'organisation de travail
(Harzallah et Vernadat, 2002)7L.a compétence consiste & mener a bien une mission dans le cadre de
la stratégie de I'entreprise et dans 'esprit de sa cuiture (Lévy-Leboyer, 1997). Face & une situation de
travail, le sujet est amené a prendre les initiatives et les décisions nécessaires pour réaliser les
performances attendues. En effet, la compétence doit étre clairement décrite et formalisée par rapport
a une mission spécifique. L'action dans laquelle elle s'investit, a un sens plus ou moins lucide pour la
personne acteur qui mobilise cette compétence. Celle-ci est ainsi "guidée par une
intentionnalité"(Martineau, 2006).

on ol dy b skl elt 7 oy confine €
21.3. Synthese
\oub o Moo
le ™ Aucune définition de la compétence ne s'impose de maniére mcontestable En plus, il n'est pas
probable que les auteurs adoptent actuellement une définition qui soit universellement reconnue.
Certes, connaitre la notion de la compétence est important, mais le plus important, a l'instar du Boterf,
c'est de savoir : de quel concept de compétence les organisations ont elles besoin ?
i /

En effet, il est nécessaire de disposer d'un concept qui tient compte des nouveaux défis {:Ie la
compétitivité (i nnovatlon qualité de service, variété,...), des évolutions du contexte et de I" organisation
du travail et de développement des technologies de l'information et de la communication. Ainsi, & coté
des enjeux forts du concept de compétence: gestion anticipée des compétences, identification des
compétences critiques, développement des compétences,...etc., 'organisation doit dépasser la notion
qui réduit la compétence en une somme de savoir, de savoir-faire et de savoir étre.

L'organisation a évidemment besoin d’un concept qui selon Le Boterf doit (L.e Boterf, 2004) :

- s'adapter & I'évolution du contexte et des situations de travail;

- rendre compte de ia double dimension individuelle et collective de la compétence;

- considérer la compétence non seulement comme une disposition & agir mais également
un processus;

- permettre de raisonner en terme de combinatoire et non seulement en terme d’addition;

- distinguer et traiter la différence entre la compétence requise et la compétence réelle
(acquise);

- partager la responsabilité de la construction des compétences entre I'individu et les autres
acteurs;

- permettre d'établir des consensus sur le processus et les critéres d'évaluation des
compétences.

A partir de ces éléments et les caractéristiques que nous venons de décrire pour la compétence

(Figure 1.2), nous retenons la définition suivante : "la compétence est la capacité d'une|
personne (acteur) & agir et réagir avec la pertinence requise pour réaliser une activité dans une
situation de travail. L'acteur est au coeur d'un processus qui consiste & sélectionner, combiner ef]
mobiliser ses connaissances, son savoir-faire, ses aptitudes et comportements d'une part, et des
ressources de I'environnement d’autre part, en vue d'accomplir une mission définie par I'organisation’ ??'
(Boumane et al., 2006 a).
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Figure 1. 2 : Les caractéristiques principales de la compétence

La réflexion sur la dimension individuelle de la compétence nous renvoie a la dimension collective car
elles sont interdépendantes. Alors, qu'est-ce que la compétence collective ? Quelies en sont les
caractéristiques ?

2.2. La compétence collective

La complexité des situations professionnelles, le management par projet, le développement du
travail en réseau et I'évolution des rapports sociaux au sein des systémes de production sont des
facteurs, parmi d'autres, qui privilégient la réflexion sur la compétence collective. Elie constitue de
plus en plus une préoccupation majeure pour les organisations.

2.2.1. Le concept de la compétence coltective

Pemartin distingue deux conceptions de la compétence collective : conception basique et
conception enrichie. La conception basique considére que la compétence s'exprime dans la capacité
d'un groupe a réaliser les activités qui lui sont confiées pour atteindre des objectifs définis. Dans ce
sens, il s'agit de "la capacité reconnue & un collectif de travail de faire face a une situation qui ne
pourrait étre assumée par chacun de ses membres seuis" (Bataille, 2001). Dans cette représentation
de la compétence collective, les interactions entre les individus ne sont pas valorisées et, en effet,
'apprentissage n'est pas au centre de la réfiexion (Pematrtin, 2005).

La conception enrichie de la compétence collective s’interroge sur la combinaison des
compétences individuelles. Cela est évident dans les définitions proposées par les auteurs traitant la
compétence collective (Amherd et al., 2000), (Permatin, 2005), (Le Boterf, 2004), ( Déjoux, 1998).

\Selon Amherd ef al., la compétence collective est "l’'ensemble des savoir agir qui émergent d'une
équipe de travail, combinant des ressources endogénes et exogénes de chacun des membres et
créant des compétences nouvelles issues de combinaisons synergiques de ressources" (Amherd et
al., 2000). La compétence collective résulte donc de la combinaison et de la synergie des différentes
compétences individuelles afin de créer de la valeur au sein de I'entreprise. //
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N Par rapport & la dimension individuelle, la compétence collective permet au groupe d'apporter
des réponses nouvelles et de développer des modes de résolution de problémes qui dépassent les
capacités de chacun des membres.fCe n'est pas alors la simple addition des compétences
individuelles du groupe, elle représente "bien plus qu'un agrégat entre les connaissances, les
capacités et les aptitudes que possédent les individus d'un groupe” (Nordhaug, 1996). Ainsi, la
compétence collective est une notion difficile & appréhender, une composante issue de la synergie et
de la dynamique de groupe qui reste " indéfinissable” (Dejoux, 1998).

En effet, nous considérons que la compétence collective é&merge via un processus d'interaction
et de coopération. En premier lieu, les individus sont amenés a confronter leurs représentations, leurs
maniéres d'agir et & définir un code commun de communication. ll peut donc y avoir des conflits
d'intéréts, comme le note Reynaud : les compétences individuelles "se combaltent autant qu'elles
s'ajoutent’ (Reynaud, 2001). En deuxieme lieu, le groupe passera au stade de coopération par la
mobilisation et la conjugaison, de maniére synergique, de différentes compétences individuelles.

Pour émerger et se développer, les compétences collectives supposent des conditions
propices. Le processus de leur émergence est lié & de multiples facteurs dont les principaux sont
schématisés figure 1.3.

Présentations mentales
communes des acteurs

Reésolution collective
des problémes
(collectifs de travail )

Réseaux de
42>, | communication intemes
: et externes

#;

Langage commun des | Anticipations
actewss Zoi s it ollectives des besoins
Compétences
\g collectives —
]
Management approprié Formation dans et par
et coordonné des .| les situations de travail
objectifs i
Organisation Coordination des
qualifiante par projets /| savoirs des équipes

{Collectifs de savorrs )

Figure 1. 3 : Les vecteurs favorisant I'émergence des compétences collectives (Emery, 2001)

2.2.2. Les caractéristiques de la compétence collective

La compétence collective peut étre caractérisée a partir des composantes suivantes : une
image opérative commune, un code et un langage communs, un savoir coopérer, un savoir apprendre
de I'expérience (Le Boterf, 1995).

Une image opérative commune

L'équipe doit développer une représentation commune d'un probiéme opérationnel ou d'un
objectif & afteindre. Au fur et & mesure du travail en équipe, le référentiel de chaque individu
convergera vers un référentiel commun. Comme le souligne Leplat (Leplat, 2000), I'action collective
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nécessite que les membres du groupe disposent d'une représentation de référence dite référentiel
commun.

Exemples® :
- représentation commune d'un probléme opérationnel (dysfonctionnement, déficience
qualité...) ou d'un objectif & atteindre,
- représentation partagée du processus et des contraintes respectives de chacun 2 le faire
fonctionner,
- accord collégial sur les modalités de traitement d'un dossier,
- existence de systémes communs de références, de schémas communs d'interprétation.

M Un code et un langage communs
A travers les interactions se développe un langage commun propre aux membres de I'équipe.
Cela, contribue a l'efficacité de la communication et a renforcer la cohésion de I'équipe. Plus une
équipe sait se servir de ce langage commun et sait réagir a des signaux faibles, plus elie est efficace
[Rousson et Turansky, 2003)*. En outre, ce langage permet au groupe d'élaborer sa propre identité
qui le distingue des autres collectifs.

Exemples :
- existence d'un "langage spécifique au groupe",
- mise en commun rapide des informations pertinentes,
- adaptation des langages et des modes de communications aux situations vécues
collectivement (activités de routine, situations d'urgence, situations inédites ...).

\a Un savoir coopérer

La compétence collective implique la collaboration et la mise en commun des compétences
individuelles des membres de I’équipe. Elle suppose de savoir écouter 'autre et d'avoir la capacité
pour traiter les situations conflictuelles.

Exemples :
- articulation entre les compétences et les personnes correspondant aux relations de
coopération qui sont nécessaires,
- capacité & négocier "a froid" ies conflits,
- visibilité de la contribution attendue de chacun & la performance collective,
- choix de modes de coopération appropriée aux diverses formes d'organisation (équipes
polyvalentes, segmentation des emplois, projets transversaux...).

% Un savoir apprendre de Pexpérience
C'est dans et par l'activité exercée que se développe la compétence collective. A travers un
apprentissage collectif, chaque membre de I'équipe apprend de ses expériences et de celles des
autres. Alors, pour construire une compétence collective, il faut un temps d’apprentissage qui dépend
de l'organisation de I'entreprise, de son mode de gestion et aussi de son environnement.

Exemples :
- formalisation et utilisation des résultats, de I'analyse des projets, des retours d’expérience,

® Tous les exemples sont pris de Aymar G. et Casas N., Management des compétences, La Lettre du
CEDIP - En lignes n° 8 - janvier 1999

Chapitre 1 33




Vers la gestion des compétences

- existence et fonctionnement de processus de capitalisation des pratiques
professionnelles,

- fonctionnement de groupes d’échanges de pratiques.

Les compétences collectives sont repérables & base de plusieurs indices (Guilhon et Trépo,
2000) :

- la capacité du groupe a chercher de l'information et a la partager;

- le travail en équipe sans cloisonnement en partageant des ressources communes;

- 'adaptation aux changements organisationnels de structures et de comportements
décidés par la hiérarchie;

- la définition des objectifs et des moyens pour les atteindre sans attendre les directives de
ia hiérarchie,

- la communication dans les équipes afin d’expliciter les problémes;

- le partage de la responsabilité collective des problémes et des incidents;

@/ 2.2.3. Le développement des compétences collectives

Pour développer les compétences coliectives, les responsables de I'entreprise disposent de
nombreux leviers d'action et de différentes opportunités (Retour, 2005). En phase de recrutement, lors
des procédures d'évaluation des performances des salariés. Les formules servant de base au caicul
de la rémunération peuvent contenir explicitement des facteurs relatifs a la performance collective.
Mais c'est sans doute lors de I'élaboration d’actions de formation que les effets sur le développement
des compétences collectives peuvent étre les plus importants.

"En agissant sur ces différents leviers d'action, les responsables espérent obtenir des résultats
bénéfiques. Les études menées dans les entreprises ont montré plusieurs résultats positifs tant au
niveau de I'entreprise qu'a ceux de V'individu et du groupe (Retour, 2005). Le premier résultat attendu
d'une gestion des compétences collectives se rapporte a 'amélioration de la performance du groupe :
la capacité de résolution des probiémes augmente notablement. A I'échelle de [lindividu, le
développement des compétences collectives permet au salarié la détention de nouvelles
compétences. Par ailleurs, de la combinaison de capacités collectives peut résulter des compétences
intergroupes.

Ainsi, le partage des compétences collectives par l'ensemble de l'entreprise méne 3
I'acquisition des compétences stratégiques.

E . 2.3. La compétence d’entreprise (organisationnelle)

La théorie des ressources "the Ressource-based view" est & I'origine de I'apparition de Ia notion
de compétence d’'entreprise (ou organisationnelle). Celle-ci propose des pistes de réflexions et des
solutions prometteuses. Actuellement, la compétence d'entreprise est au cceur des problématiques du
management stratégique.

Elle "représente ce que l'entreprise sait faire " en mobilisant évidemment l'ensemble des
ressources qu'elie posséde (Bogaert €t al, 1994). La compétence d'entreprise ne se réduit pas aux
compétences des salariés, mais elle conceme un grand nombre d’actifs tangibles et intangibles
(logiciels, notices d'utilisation, brevets,...etc.) (Cavestro, 2002). Ce qui constitue fa raison d’étre de
'entreprise, sa capacité d’agir vis-a-vis des contraintes auxquelles doit faire face, sa capacité
d'anticiper et d’exploiter les opportunités qui se présentent, c'est sa compétence, qu'il s'agit d'acquérir
et de pérenniser. En effet, I'entreprise est vue comme un ensemble de ressources tangibies et
intangibles dont il faudra identifier les ressources stratégiques qui offrent a I'entreprise des avantages
concuirentiels.
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La compétence de 'entreprise peut étre mise en exergue & travers ces trois niveaux (Prevot et
Guallino, 2003) :

- niveau intrinséque : la compétence est une combinaison de ressources et elle est liée a
une activité réalisée par 'entreprise,

- niveau organisationnel : la compétence est stockée dans l'organisation sous forme de
routines et elle vise la réalisation des objectifs spécifiques (avantage concurrentiel). Elle doit étre
identifiée et reconnue par I'organisation,

- niveau dynamique : la compétence, au cours de son développement peut devenir une
"capacité dynamique”.

Au-dela de I'échelle d'une organisation, on assiste a I'émergence de nouvelles configurations
organisationnelles basées sur le partenariat et la coopération entre entreprises qui développent des
stratégies de partage de compétences. Dans une démarche différente des stratégies de coopérations
et d'alliances classiques qui reposent sur des échanges financiers, des brevets, des individus, etc.,
partenaires, les entreprises partagent uniquement un réseau de compétencess.

3. Les enjeux de I'approche compétence . P(ow"’\ ' I‘f ;Lf,\;l g_‘ h \%.( j

. La compétence est devenue un levier stratégique inéluctable d’'autant plus qu'aujourd’hui, il est
nécessaire que les entreprises s’adaptent de plus en plus vite et qu'elles aient les compétences
nécessaires pour soulever les défis socio-économiques et technologiques. Les salariés sont amenés
& posséder des capacités d'autonomie et d'anticipation afin d’étre suffisamment réactifs.

\\ La démarche compétence s'inscrit dans une relation "gagnant-gagnant”, elle est bénéfique aux
entreprises et a leur personnel.’/Elle permet de répondre autant aux exigences de flexibilité et de
réactivité pour I'entreprise, qu'aux besoins de reconnaissance pour les salariés. Ainsi, les enjeux liés a
la compétence sont énormes, nous essayons, dans le paragraphe suivant, de les mettre en évidence
au niveau de I'entreprise, du salarié et de la société.

3.1. Les enjeux pour I'entreprise

Les nouvelles situations du travail, auxquelles sont confrontés les salariés, exigent des qualités
professionnelles, des capacités d'action et de réaction qui dépassent le cadre du prescrit. Dans
I'entreprise, les frontiéres interprofessions se sont élargies, au-deld des dimensions techniques
(conduite d’'une machine, mise en osuvre d'une technique,..), d'autres dimensions sont introduites
(communication, maintenance, qualité, gestion, ...), qui demandent de nouvelles compétences voir
des poly-compétences. " s

N

En outre, I'entreprise attend d'avantage de ses salariés : l'autonomie, la responsabilité et
linitiative. Ces comportements et aptitudes ne se créent et ne se développent que dans une
organisation flexible et évolutive, qui s'adapte en permanence et développe de nouvelies
compétences.

5 Compétence d'entreprise et entreprise virtuelie un nouveau challenge pour les PME
http://dejoux.univ-tin.fr/Documents/Articles/ virtuelEFMD. pdf
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Repenser 'organisation, en placant au centre le développement des compétences, conduit aux
principes de fonctionnement suivants (De Witte, 1998) :

- dimensionnement des équipes : équipes "autonomes"” de production, avec la polyvalence
des taches, objectifs collectifs de qualité, de délais, de réduction des codts...;

- redéfinition des métiers englobant un large éventail d'activités et de compétences
intégrant qualité, contrble, maintenance, .....;

- raccourcissement des lignes hiérarchiques et modification du réle de I'encadrement qui se
voit confier le développement de la gestion des compétences et des performances individuelies et.
collectives.

Actuellement, pour faire face aux différentes sollicitations de son environnement, I'entreprise
doit s’'appuyer sur un systéme de gestion des compétences permettant, principalement, a travers les
outils et les méthodes qu'il propose :

- d'identifier les besoins, qualitatifs et quantitatifs, nécessaires en compétences, via I'étude
et I'analyse des situations de travail et I'élaboration des référentiels;

- d'évaluer les compétences disponibles afin de déterminer le capital compétence de
Ientreprise; '

- de valoriser et reconnatitre les compétences des salariés;

- d'acquérir et de développer des compétences inédites.

3.2. Les enjeux pour le salarié .

Pendant longtemps, le mode de management s’'est fondé sur : " voila ce qu'il faut faire et voila

comment il faut le faire". Le role de la hiérarchie consistait & définir le processus du travail et a

. controler le respect des procédures, sans autoriser de véritables marges d'autonomie ou de

responsabilité. L'intérét accordé aux compétences des salariés était étouffé. Cependant,\‘avec la

logique compétence, le salarié est placé en tant qu’acteur de son parcours professionnel. Il trouve
I'opportunité de prouver ses compétences et de mettre en évidence ses potentialités. //

Le salarié cherche la meilleure reconnaissance de ses compétences professionnelles et la 2,
récompense équitable des efforts qu'il fournit dans le travail. En harmonie avec ses attentes, a travers co(.- et~
des outils tel que le portefeuille de compétences, la logique compétence ouvre de nouveaux champs "" "‘;'!‘f-‘,
de reconnaissance dépassant I'ancienneté, le dipléme et le poste?Dans ce sens, elle favorise la SRUESS
mobilité inteme et ouvre des perspectives "d'employabilité” en dehors de I'entreprise ot le marché
des compétences progressera, de plus en plus, vers la mondialisation.

N\ Une enquéte, réalisée auprés de cing entreprises, a montré que la mise en ceuvre d'un systéme
de reconnaissance des compétences contribue @ améliorer les qualifications, a acquérir de la
polyvalence et a développer I'autonomie et la responsabilité du salarié (Parlier, 2000). //

En effet, un nouveau systéme de reconnaissance sociale et de dynamique collective peut se
mettre en place (De Witte, 1998) : un systéme capabie d'intégrer un plus grand nombre de personnes
avec des parcours, des expériences et de savoir-faire plus diversifiés.

3.3. Les enjeux pour la société
_ P
L’intérét accordé par la société a I'approche compétence constitue un enjeu majeur. Grace a
cette approche, et en élaborant des dispositifs et des moyens permettant I'acquisition et le
développement des compétences, la société contribue & linsertion de certaines catégories de
personnes dont le risque d'exclusion est fort (Batal et Masingue, 1998).
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Favoriser ces mesures d'acquisition et de développement des compétences dans I'entreprise,
permet d'une part d’optimiser les systémes d’éducation et de formation, d’autre part d'élever le niveau
de développement social, intellectuel et économique du pays.

4. La compétence et la stratégie

Depuis le milieu des années 80, |la théorie des ressources a tenu beaucoup P'attention des
stratéges. Elle s’est développée au détriment du paradigme stratégique classique. Elle a également
remis en cause des concepts reconnus comme fondamentaux par les théories classiques. Ainsi,
Iavantage concurrentiel ne réside pas essentiellement dans le choix de couples produits/marché,
mais dans la mobilisation et la meilleure combinaison des ressources.

La théorie des ressources s'appuie sur deux hypothéses principales (Bamey, 1991) :
- hypothése 1: les organisations sont différentes car chacune d'elle posséde des
ressources (capital physique, capital humain, capital organisationnel) propres;
- hypothése 2 : la mobilité des ressources assure & I'organisation une originalité constante
dans la constitution de son portefeuille de ressources.

Aprés des années de développement, la stratégie basée sur les ressources a atteint le stade de
maturité, ou il est indispensable qu'elle soit validée par des études empiriques. Sa mise en pratique a
révélé certaines limitations, ainsi une version évoluée a été proposée : “_Cg_rr_yngnce:bas.e@iew "
B ( (((Sanchez et Heene, 1997). Cette approche a également remis en cause certains propos de Porter
(Porter, 1991), qui suppose que tout actif ou ressource tangible est par nature identifiable et imitable,
et par conséquent non source d’'avantage concurrentiel.

Le probléme central de I'approche basée sur |a compétence se résume 3 la question suivante :
comment se créent et se développent les compétences au sein de I'entreprise, et de quelle maniére
elles conduisent & un avantage concurrentiel ? Ce qui ouvre la voie vers un champ de recherche,
intégrant le concept de la compétence a tous les mveau§< de Ientrepnse et notamment au niveau
' stratégique. N wm@ A @ Liomanee [ theotioof poheet
o potey | A me 3 itvodipeed pot
’V‘iﬁ\ En stratégie, le concept de compétence désigne cenalnes ressources intangibles : des savoir-

f, ?‘& faire de™ I'entreprise dont certains sont plus stratégiques que d'autres quand ils fournissent un
Q{J‘“}'(/ avantage particulier au client (Cazal et Dietrich, 2003). Dans cette perspective, Prahalad et Hamel
ﬁq\wg (Prahalad et Hamel, 1990) ont introduit le ‘concept des_compétences clés (core competence) ou
fondamentales, qu'ils considérent comme étant le savoir collectif de I'organisation sur lequel elle doit

é g ( f se focaliser et investir en premier lieu. Ainsi, selon ces auteurs, I'entreprise peut étre envisagée

,\\3‘0

comme étant un portefeullle de compétences. V‘L! (J,Q PR
%&a. 4@uou Ww%«wjz ch %')@”’P o)

Par ailleurs, depuis le début des années 90, Nordhaug a mis en évidence I'existence de trois
niveaux de compeétences : individuel, collectif, organisationnel. A travers ses travaux, il a montré que
lces niveaux sont en interaction et s’enrichissent mutuellement (Nordhaug, 1996). En outre, il a
souligné l'existence des relations d’agrégation et de transformation lorsqu'on transite d’'un niveau a
l'autre. En s'inspirant des travaux de Nordhaug, C. Dejoux a proposé "une approche globale et
agrégée des compétences”, qui vise, dans une optique cohérente, trois objectifs complémentaires
(Dejoux, 2001), (Figure1.4).

\@
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des compétences

( Approche globale et agrégée }

Créer ou intégrer des outils et Partager des informations Valoriser et agréger toutes les

élaborer des indicateurs qualitatifs | | stratégiques sur les divers actions de gestion des

et quantitatifs dans les processus | | niveaux de compétences compétences pour concevoir

de gestion des compétences une démarche globale a partir
de I'existant

Figure 1. 4 : Les objectifs de I'approche globale et agrégée des compétences

Elle formalise cette approche sous la forme d'une pyramide qui identifie les niveaux d’analyse
et de gestion des compétences. L'analyse de cette approche permet de tirer plusieurs conclusions.

En premier lieu, les compétences collectives nécessaires pour entreprise sont déterminées a
. partir des besoins des compétences organisationnelles. “Ainsi, la bonne connaissance du capital
| humain s'avére fondamentale pour concevoir.des_équipes dont_la_qualité et I'effectif répondent aux

S AL AR

objectifs stratégiques et conduisent a la réussite des_ projets de I’entrepn'sei' Pour chaque équipe,
“Tentreprise devra créer les conditions matérielles et organisationnelles propices au développement.
Ensuite, il s'agit de lui définir ses objectifs et missions, de valoriser les complémentarités et de clarifier

les régles du jeu pour favoriser un feedback permanent (Held ef al., 1998).

Néanmoins, dans la démarche compétence, la compétence organisationnelle est rarement
prise en compte. Les actions des entreprises restent centrées sur la gestion des compétences
individuelles. C’est la raison pour laquelle dans la plupart des entreprises, la GRH n'est pas reliée
directement, au niveau du discours, & des objectifs stratégiques clairement explicites (Cavestro et al.,
2002).

VEn deuxiéme lieu, il s’agit de traduire les compétences collectives en termes de compétences
individuelles & mobiliser dans les activités professionnelles'f Pour cela, I'entreprise est amenée a
définir la mission de chaque salari€, & préciser clairement les objectifs & atteindre, les compétences a
acquérir et les ressources a mettre en oeuvre.'fAinsi, tout salarié est engagé a contribuer aux objectifs
collectifs. L'efficacité de la coopération repose sur la richesse des compétences individuelles acquises
et sur leurs dimensions relationnelles et méthodologiques (Le Boterf, 2004). Dans ce contexte,
l'organisation du travail évolue vers des formes de management plus coopératives et décentralisées,
dans lesquelles l'initiative et I’autonomiefies' salariés sont sollicitées.

Cependant, le défi & relever est de concevoir cette organisation en intégrant la logique
individuelle et la logique collective qui sont généralement conflictuelles. Plusieurs monographies ont
mis en évidence des tensions entre ces deux logiques (Baraldi et al., 2002). Souvent la compétence
collective est réduite & la somme des compétences individuelles. Par conséquent, la performance
collective passe au second plan (Cavestro et al., 2002).
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En définitive, la finalité de I'approche est de créer une cohérence et synergie autour de la
compétence (Figure 1.5). Ce qui permet d'orienter les actions et les efforts individuels et collectifs au
service des objectifs stratégiques de I'entreprise.

} Entreprise I

Compétences organisationnelles

Figure 1. 5 : Les relations entre les trois niveaux de compétences

Dans l'esprit de cette approche, nous envisageons d'apporter notre contribution au niveau de
lidentification des compétences requises et Il'appréciation des compétences disponibles (ou -
acquises). Ainsi, les compétences individuelles repérées doivent répondre de maniére cohérente aux
besoins de compétences collectives et organisationnelies. Dans ce sens, "la démarche compétence
consiste a préter une attention aussi soutenue que possible aux moyens de maintenir, de développer
$et de gérer la compétence de I'entreprise, de ses unités, et des individus qui en dernier ressort, en

.constitue la force vive" (Vergnaud, 1998).
!

5. La gestion des compétences

N La gestion des compétences est une dimension importante de la GRH./ /E.Ile recouvre un
ensemble de pratiques destinées a utiliser et a développer de maniére optimale les compétences des
individus et des groupes, afin de reahser la mission de I'entreprise et d’améliorer les performances
des collaborateurs (Beirendonck, 2006)/ En outre, par la mobilisation et le renforcement des capacités
d'action des salariés, la gestion des compétences vise & développer la compétitivité d'une entreprise
ainsi que la mobilisation et 'employabilité de ses salariés (Parlier, 1997). -/

\ta gestion des compétences nest pas une fin en soi, c'est un moyen qui doit servir aux
objectifs stratégiques de Iorgamsatlon/ Dans cette optique, une mise en ceuvre réussie de la gestion
des compétences implique d’'une part une intégration verticale qui consiste a assurer la cohérence
entre les compétences et la stratégie de l'organisation. D'autre part, elie implique une intégration
horizontale qui consiste & harmoniser les activités des ressources humaines (Figure 1.6).

\\ La gestion des compétences est basée sur des outils et des démarches différents. Bien que les
pratiques des entreprises soient différentes, le schéma général de la gestion des compétences suit
trois étapes (Defélix, 2003) :
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- acquérir les compétences : spécifier les compétences requises (référentiels) et repérer
les compétences détenues;

- stimuler les compétences: évaluer les compétences & partir des référentiels de
compétences et établir les rémunérations sur la base des compétences;

- réguler les compétences : élaborer des stratégies de développement des compétences
individuelles et collectives. Passer d'une gestion prévisionnelle des emplois & une gestion
anticipée des compétences. /7~

A

1 | Stratdgie de l'organisation |
2
[}
8
b
S
e Structures, systémes, mode de fonctionnement
A AR N
g
<

DZ E Recrutement et Formation Evaluation de Coaching Rémunération Gestion de
sélection prestation et de cariére
v compétences
< >
Intégration horizontale

Figure 1.6: intégration horizontale et verticale de la gestion des compétences (Beirendonck, 2006)

)k Dans la pratique, la gestion des compétences a donné lieu a six types d’approches différentes
(Held, 1995) :
- approches basées sur les connaissances, le savoir;
- approches basées sur les savoir-faire;
- approches basées sur les comportements;
- approches intégrant les savoir, savoir-faire et savoir étre;
- approches basées sur les " compétences cognitives”;
- approches basées sur les activités.

Sauf ia demiére, toutes ces approches sont centrées sur l'individu : ses connaissances, son
savoir-faire, son comportement (Held, 1998). Ceci est un atout, mais un individu ne peut pas étre pris
en dehors de l'organisation dont il travailie. Parce que, comme nous l'avons déja présenté, la
compétence est contextualisée: elle se situe a [lintersection entre [lindividu d'une part, et
I'organisation de travail d'autre part.

A lissue de I'étude de ces six approches, Held a privilégié les approches qui (Held, 1995) :
- sont flexibles, adaptables et ne demandant qu'un investissement limité en temps;
-considérent l'individu comme un acteur autonome et responsable, en étant intégré dans la
collectivité dont il fait partie;
- permettent de consolider les résultats individuels pour alimenter un processus collectif.

Aprés avoir introduit ia gestion des compétences, nous présentons la gestion des compétences
suivant la norme ISO 9000 (2000) et a travers les différents travaux menés sur ce théme en génie
industriel.
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5.1. La gestion des compétences dans la norme 1SO 9000 (2000)
\ La version 2000 des normes ISO est élaborée dans une période ol les responsables
d'entreprise Mce que la compétence devient un facteur décisif pour le bon
fonctionnement de I'entreprise et de la qualité de ses produits et services. Elle W
coeur du processus qualité et ouvre également des perspectives dynamiques en matiére de la GRH. '
L& hise en"cBuvie de Ses exiGences st Une ocoasion pour faire de Ta GRH un processus fortement
contributeur & l'obtention des objectifs qualité voire le processus capital (Inizan, 2001), (Dejoux, 2002).

La compétence est abordée dans le cadre d'une approche processus. Le processus de gestion
des compétences recommandé par la nome se déroule selon cing étapes (AFNOR, 2002),
{Chaminade, 2005).

Données

individuelles

issues

d'entretien, des
m’::':?sm"e des documents,etc.
;Canographle Grille des Grille des

83 processus compétences >| compétences

- Cahior des requises disponibles
charges
- Stratégie de Jk
développement

Liste des besoins
\yJ et attentes

- # (matrice des

¥~ |é&carts constatés)

o3 8-
- Grilie des - -
X Des actions 2 Xy compétences
7| metire en ceuvre requises
- Grille des
ggl\‘;:tzflces compsétences
requises et leur b
degré de raretd
- Indicateurs de
performance
des actions de
développement
des
compétences

Figure 1.7 : Processus de gestion des compétences

- ldentification des compétences requises : il s'agit d'établir la fiste des compétences
requises en se basant sur ce qui fonde I'activité & conduire comme le répertoire des métiers, le
cahier des charges, le descriptif de mission, |a stratégie de développement, ...etc.;

- ldentification des compétences disponibles : il s'agit de déterminer les compétences
détenues en s'appuyant sur des méthodes d'évaluation (entretiens, questionnaires,
observations, ..);

- Evaluation des écarts : il s’agit de déterminer si les compétences disponibles sont en
adéquation avec les compétences requises. Pour visualiser les écarts, une matrice combinant
les compétences requises et les compétences disponibles doit étre élaborée;
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- Développement des compétences et mise & disposition : 'objectif est de définir et mettre
en ceuvre les actions de développement des compétences permettant de réduire les écarts
constatés pendant I'évaluation. Alors, selon les déficits constatés, on prévoit les actions
adéquates : recrutement, tutorat, compagnonnage, formation,...;

- Maintien et mise & jour des compétences: l'objectif est de s'assurer que les
compétences acquises sont préservées au sein de I'organisation, suite aux changements et
mutations du personnel, en instaurant une politique de développement des compétences a long
terme.

Ainsi, la norme ISO offre un cadre riche pour mettre en place une démarche compétence. Nous
allons nous intéresser, dans le cadre notre travail de thése, aux étapes d'identification des
compétences requises et d’identification des compétences disponibles. ( ?) )

B

5.2, La gestion des compétences dans le génie industriel

La recherche scientifique a fait de ce sujet un axe important de recherche. En génie industriel,
la compétence est intégrée comme étant un point de vue indispensable pour la modélisation en
entreprise (Vermnadat, 1999). Actuellement, elle est prise en compte dans les thématiques classiques
du génie industriel (Boucher et Harzallah, 2001).

Les travaux portant sur la gestion des compétences considérent I'entreprise selon deux points
- de vue complémentaires (Boucher et Buriat, 2003) :

- I’'entreprise comme un systéme de production de biens et de services : sa performance
réside dans ce cas dans la maitrise de ses processus de réalisation de valeur,

- I'entreprise comme un systéme de production de connaissances et de compétences : sa
compétitivité se fonde alors sur la mattrise des processus de capitalisation des connaissances et
de développement des compétences.

A travers différents travaux relevant du génie industriel, la compétence s'affime comme une
dimension incontoumnable dans les modéles de systémes de production. Dans ce sens, I'architecture
de référence PERA (Perdue Enterprise Reference Architecture) a été développée en faisant
apparaitre clairement la dimension compétence. De méme, l'architecture CIM-OSA (Computer
Integrated Manufacturing - Open Systems Architecture) s'est orientée vers la prise en compte de la
dimension compétence dans la vue Ressource.

Nous présentons, dans la partie suivante, plusieurs travaux orientés compétence développés
notamment sur les thémes suivants : la production, la conception intégrée, la coopération inter
entreprise, le pilotage des systemes de compétences, la réorganisation et I'articulation entre
compétence et connaissance. Les travaux sur la modélisation de la compétence seront traités dans le
chapitre 4.

Dans le domaine de la production, les différents travaux proposent des approches orientées
"GRH" s'appuyant sur les caractéristiques des opérateurs ou sur leurs compétences. El Mhamedi (El
Mhamedi, 1990) s'appuie sur les caractéristiques des opérateurs d'une équipe pour les affecter aux
machines d'un filot de fabrication et estimer les durées opératoires associées. Jia (Jia, 1998)
développe une méthode de conduite d'atelier de fabrication, s'appuyant sur le concept de groupe
autonome, et prenant en compte la gestion des compétences. Dans son travail d’aide a la gestion des
opérateurs de production Franchini a proposé une méthodologie de planification de I'affectation des
opérateurs de production, intégrant une modélisation globale des compétences requises par les

Chapitre 1 42




Vers ia gestion des compétences

activités et une modélisation locale des compétences acquises par les opérateurs (Franchini, 2000).
En prenant en compte I'impact des compétences sur les critéres de performance, certains travaux sur
I'affectation des acteurs aux processus ont proposé une formalisation mathématique du probléme
d'affectation (Bennour et al., 2002 ).

Dans le contexte d'ordonnancement des ressources humaines, I'exploration des modélisations
des compétences permet d’obtenir des ordonnancements de meilleure qualité et plus proches de la
réalité (Pichot et Baptiste, 2001).

Dans un processus de conception intégrée, les acteurs doivent coopérer en tenant compte les
spécificités de chaque métier et les contraintes de chaque acteur. Les travaux en conception intégrée
traitent, entre autres, de la constitution d'équipes en intégrant la combinaison de profils de
compétences (Caillaud et Sonntag, 2003). L'approche sur les profils de compétences s'appuie sur des
travaux actuels sur le bilan de compétence et la validation d’expérience.

Le partage et la création des compétences collectives, en coopérations interentreprises, se
heurtent & de nombreuses difficultés. Pour piloter cette coopération, une démarche de diagnostic des
systémes de compétences et de connaissances interentreprises s'avére nécessaire. Les contributions
proposées sont basées notamment sur ['intégration formelle de la compétence dans le systéme de
performance (Boucher et Deslandres, 2003).

Pour le pilotage d’'un systéme de compétences de Pentreprise, un méta modele structuré en
cing niveaux a été proposé (Dulmet et Bonjour 2003a). Chaque niveau répond a des objectifs et a des
horizons de pilotage différent. 1l introduit le processus de "compétenciation” : la construction,

l'acquisition, la consolidation, la préservation, I'extension, la transposition et le transfert de
compétences.

Lors de la réorganisation d'une entreprise, la gestion des compétences intervient a plusieurs
étapes : I'analyse de I'existant, 'analyse et la décision du changement et la conception de la nouvelle
organisation. Alors, pour réussir la réorganisation, il est indispensable de disposer des outils et des
modeéles de support prenant en compte les différents aspects notamment les aspects organisationnels
et humains (Harzallah, 2000).

L'articulation entre compétence et connaissance devient évidente. D'une part, les
connaissances sont considérées comme des composantes indispensables au déploiement des
compétences. D'autre part, la gestion des connaissances et des compétences vise & piloter les
processus de capitalisation des connaissances et de développement de compétences dans un objectif
de performance globale de I'entreprise. Cela conduit a intégrer les deux concepts dans I'ensemble
des réflexions sur la modeélisation, I'analyse et ia conception des organisations.

Dans ce cadre, lintroduction du concept de schéme comme chainon manquant entre
connaissances et compétences permet de mieux comprendre l'articulation entre connaissances et
compétences ainsi que leurs dynamiques conjointes (Bonjour et Renaud, 2005).

Méme si des travaux de recherche sur les compétences et leur gestion sont actueliement en
cours, la compétence est déja intégrée comme un concept transversal et fondamental pour la maitrise
et Pamélioration des performances de ['entreprise. Cependant, la modélisation du concept
compétence reste un travail de fond a réaliser. Par ailleurs, sur la base de la littérature de génie
industriel étudiée, nous avons constaté une pénurie au niveau des travaux qui ont porté sur les
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problémes d’identification des compétences requises et I'évaluation des compétences disponibles :
quelle méthodologie choisir et quels sont les outils & mettre en ceuvre ?

C'est la raison pour laquelle nous avons pris en considération d'autres champs scientifiques
pour approfondir ces dimensions et étudier les différentes approches et méthodes développées. Dans
le chapitre 2, nous traitons de l'identification des compétences requises et dans le chapitre 3, nous
étudions l'appréciation des compétences.

Conclusion

Le modéle compétence est une réponse pertinente aux multiples défis du contexte dans lequel
évoluent les entreprises. 1l s'inscrit dans le cadre d’'une nouvelle vision des problématiques auxquels
- elles sont confrontées. E concept de compétence prend donc une dimension particuliére et le
recentrage sur le capital humain, en _assurant sa meilleure gestion et son développement, devient une
nécessité. Dans le paysage concurrentiel actuel, seules les entreprises ayant en permanence la
capacité de se reconfigurer, en faisant de leurs compétences une préoccupation centrale, auront la
possibilité d'assurer leur pérennité.

Dans ce chapitre, nous avons mis I'accent sur plusieurs dimensions de cette thématique. Les
conciusions que nous pouvons en tirer s’articulent autour de cinq points. ’

"Premiérement, nous avons mis en évidence les raisons principales de I'émergence de la
logique compétence. Les raisons énumeérées renvoient a la mutation et & la tertiarisation de
I'économie, a linnovation technologique, au changement de ['organisation et aux évolutions
démographique et sociales. Ainsi, face aux problématiques auxquelles elles sont confrontées, les
entreprises ont emprunté divers chemins qui les ont amenées 2 la logique compétence.

—

Deuxiémement, nous avons réalisé une analyse du concept de la compétence. Notion
complexe, au carrefour de plusieurs disciplines, la compétence interpelle tous les niveaux : individuel,
collectif, entreprise, interentreprises (compétence réseau), ce qui lui donne un relief particulier. A
Iissue de l'analyse de la compétence individuelle, nous avons d'abord retenu sept caractéristiques,
puis identifié les besoins essentiels des organisations en matiére de compétence : le plus important
est de savoir quel concept leur est utile. A partir de ces éléments nous avons proposé une définition
de la compétence individuelle. Bien que, dans cette analyse, nous ayons prété une attention
particuliére a la compétence individuelle, nous avons également cemé les caractéristiques principales
de la compétence collective et organisationnelle.

Troisiemement, nous avons mis en évidence les différents enjeux correspondant a I'approche
compétence. Pour I'entreprise, I'acquisition et le développement des compétences sont bien un enjeu
stratégique face aux multiples sollicitations socio-économiques et technologiques. Pour le salarié,
c'est aussi un enjeu capital, gage de son employabilité qui lui permet de devenir le pilofe principal de
son projet professionnel. A I'échelle de la société, la compétence suscite un intérét majeur dans la
mesure ol elle permet d’améliorer e niveau de développement social, intellectuel et économique.

Quatriémement, nous avons présenté ia compétence selon le point de vue du management
stratégique. En stratégie la compétence désigne certaines ressources intangibles, précieuses,
difficilement imitables qui permettent & 'entreprise de réaliser un avantage concurrentiel. |.’évolution
de la pensé stratégique a permis d'élaborer une théorie basée sur les compétences dont la
problématique centrale est: comment se créent et se développent les compétences au sein de
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I'entreprise, et de quelle maniére elles conduisent & un avantage concurrentiel ? La compétence est
ainsi intégrée a tous les niveaux de I'entreprise. Dans ce sens, nous nous sommes intéressés a
"Papproche globale et agrégée des compétences” qui vise a créer une cohérence et une synergie
autour de la compétence et par conséquent orienter les actions individuelles et collectives vers les
objectifs stratégiques de I'entreprise. Dans ce cadre, nous envisageons d'apporter notre contribution
au niveau de l'identification des compétences requises et I'appréciation des compétences.

Enfin, aprés avoir défini et positionné la gestion des compétences par rapport a la GRH et la
stratégie de l'organisation, nous avons décrit, d’'une part, le processus de gestion des compétences
recommandé par la nome qualité I1ISO 9000 (2000). Ce processus vise I'amélioration des
performances de l'entreprise par le déploiement efficace des compétences mobilisées dans les
processus de l'entreprise. De ce fait, il offre un cadre riche afin de mettre en place une démarche
compétence, dans lequel nous situons ce travail de thése. Nous allons nous intéresser aux étapes
d'identification des compétences requises et d'appréciation (ou d'identification) des compétences
disponibles.

D’autre part, nous avons présenté la gestion des compétences 2 travers le prisme du génie
industriel. Dans ces travaux, ia compétence est intégrée comme un concept inéluctable pour maitriser
et améliorer les performances de I'entreprise. Cependant, la modélisation du concept compétence
reste un travail de fond & réaliser. Par ailleurs, dans la littérature en génie industriel étudiée, nous
avons relevé une insuffisance concernant les problémes d'identification des compétences requises et
d'appréciation des compétences. Ce constat nous conduit, dans les deux chapitres suivants, & dresser
un état de 'art sur ces deux aspects en adoptant une démarche pluridisciplinaire.
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Chapitre 2

L’identification des compétences

requises
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oX  Lidentification des compétences requises ~

introduction
. \ /!

Ot é—~\ L'analyse des situations de travail constitue un processus fondamental dans la GRH. Elle
permet_de metire_en_évidence les dimensions principales de l'organisation du travail au sem de
e S M_’__, el
'entreprise, de faire remonter les informations pertinentes sur les activités et de dévoiler ies éventuels
dysfonchonnements 'lLes_informations_tirées_de I'analyse des situations de travail sont nécessalres
pour toutes SSies décisions a prendre dans le cadre de la gestion des compétences.

prd
(\A ‘va lxli{ ”W’W Ce chapitre, met I'accent sur I'importance de I'analyse du travail et sa contribution dans I'étape
o d'identification des compétences requises. Avant d’aborder I'analyse du travail, nous précisons quels
S

sont les enjeux de l'identification des compétences requises.

L'analyse du travail est une démarche qui consiste a collecter, analyser et structurer différentes
informations issues des situations réelles de travail. Afin de mettre I'accent sur les aspects importants
de cette démarche, nous allons tout d'abord mettre en évidence les objectifs de I'analyse du travail;
puis, nous essayons d'apporter quelques éléments de réponses aux questions suivantes :

- quelles sont les unités d’'analyse des situations de travail ?
- quelies méthodes doivent étre utilisées pour collecter les informations ?
- quelle méthode d'analyse choisir ?

Finalement, nous présentons trois méthodes qui proposent d’analyser les situations de travail

avec un objectif orienté vers la gestion des compétences.
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1. Les enjeux de l'identification des compétences requises ( M{) o éo o é’m'xw 4

Gl dodena gpt v ite ds Lo frave ) ! Ceme g i o s,

-\ Il est évident que toute organisation (ou projet) a besoin de compétences pour fonctionner et f’ ¢
accomplir ses missions. “Par conséquent I'identification des compétences requises est une étape
incontoumnable. Elle condmonne,___cjg,_,mamere directe._ou__indirécte, les choix technologigues,

organisationnels, ‘sociaux et économiques de I'entrepnse

N Dans upe démarche dynamique et proactive, la question des compétences requises est
déterminante /;Il s'agit, dés aujourd’hui, d'identifier les compétences qui seront indispensabies demain. J’ LoJ 7”
Cela exige en premier lieu que I'entreprise connaisse parfaitement les compétences dont elle dispose
aujourd’hui (compétences acquises), et qu'elle sera en mesure d'identifier les compétences dont elle
\aura besoin (compétences requases o E}QJM, F oo Ay s Fenmmand i r‘“f ﬁ

B oo Bk ¢ e e P
\\L'identiﬁcation des compétences requises est une étape décisive dont dépendent les décisions
de gestion des compétences a tous les horizons!” Ainsi, elle doit répondre a divers enjeux pami
lesquels.: -
- reussir au mieux les recrutements, en déterminant les compétences requises pour exercer
une activité professionnelle donnée; C
“ cibler avec efficience les modes d'acquisition et de développement.des compétences en
ldentlﬁant Ies compétences a acquenr suite & une évolution technologique ou & un changement
ongamsatlonnel
Y dlagnosthuer les situations réelles de travail afin de dévoiler les dysfonctionnements et
amélnorer fes condmons
- élaborer un. référent|e| de.compétences, élement de base a Iensemble des décisions de
gestlon des” compétences
- réorgamser le fravail selon les nouvelles exigences (poly-compétences autonomle

mmatlve etc) B

“""’""fldentlf ier les compétences nécessaires pour gérer et mettre en ceuvre un projet;

- dlsposer a temps des informations réelles sur les compétences requises a divers horizons;

- répondre aux exigences de ia quahte par une mellleure |dentrF cation des compétences de
I'entreprise: ™ T -

- concevoir un systéme d'évaluation objectif, basé sur un référentiel de compétences;

- concevmr des aires de mobilités profess:onnelles en reperant les compétences %
spécifiques et génériques; icuw@-w'? -~ Wit SR N A NN Rewd cor—f

2t e vre

En effet\ la qualité avec laquelle est menée I'étape d'identification des compétences requises,
déterminera fortement la réussite ou l'échec de la démarche compétence/’Notons que tout
dysfonctionnement & ce niveau risque d'avoir des conséquences pénalisantes pour lentrepnse\ Un
recrutement raté, un programme de formation mal congu ou une grille de métiers lourde et peu
adaptée peuvent compromettre a long terme toute la GRH (Penso-Latouche, 1998).#

2. Les objectifs de Panalyse des situations de travail
‘\ L'analyse des situations de travail est un processus central dans la gestion des ressources
humaines. Elle est aussi utilisée dans d'autres domaines, notamment I'ergonomie, mais pour des

objectifs spécifiques. 7

\ L'objectif principal de I'analyse des situations de travail consiste & collecter, analyser et
structurer I’ensemble des informations sur les emplois dans une organisation de travail et sur les
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/7’
actions menées, au niveau opérationnel, pour accomplir les missions de F'entreprise. En essence,
Ianalyse fournie deux catégories d'informations : celles Ilées a la description du poste et celles qui

, concement les_exigences professionnelles auxquelles Ie tnulalre doit répondre (Figure 2.1). Les
i\ compétences requises pour occuper le poste seront  identinées A partir des exigences

3! professionnelles.

Figure 2. 1: Les composantes principales de I'analyse du travail

Ainsi.\\ces informations ‘permettent aux responsables des RH de prendre les décisions
adéquates dans les différentes activités de la GRH.#

\

Au niveau de la sélection et du recrutement, I'analyse du travail permet de préciser les

- compétences & détenir en matiére de connaissances, de savoir-faire et d'aptitudes pour occuper un

poste ou un emploi donné/ Aussi, sur la base des exigences de 'emploi, les critéres et les méthodes
d'évaluation seront sélectionnés ou construits.

Au niveau de [a rémunération, les informations relevées de l'analyse de I'emploi, notamment les
responsabilités et les difficultés associées, servent & évaluer la valeur de cet emploi, et également 3
déterminer le niveau de rémunération approprié.

VAu niveau du développement des compétences, 'analyse de I'emploi aide & déterminer les
méthodes et les dispositifs convenables pour former et perfectionner les compétences.

3. Analyse des notions

Nous allons traiter des notions qui sont utilisées couramment dans les études des situations de
travail. Il s'agit d’analyser les diverses configurations de regroupement des situations de travail :
métier, poste, emploi, emploi-type.
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Métier

Le métier est défini comme "un ensemble d'acquis, de connaissances et d'habilités appliqué a
la transformation d’un produit et utilisé dans le cadre d'une technique dominante. Les conditions
d'application de cette technique sont susceptibles d'évoluer et la notion de métier peut ne plus
recouvrir un contenu défini, ni se référer & un bagage professionnel homogéne" (CEREQ, 1975).“Le
métier est caractérisé par I'identité collective qui permet aux individus d’appartenir & un groupe social,
avec un systéme de valeurs et de régles spécifiques (Raveyre, 1990)#

\‘(Par rapport aux situations de travail qui se référent & un cadre spatial et temporel défini, le
métier dépasse ce cadre en faisant référence & la mobilisation des compétences sous des critéres
globaux et transversaux// Ce méme aspect de globalité et de transversalité caractérise la notion de
profession/

Depuis longtemps, au fil de I'évolution des organisations, le métier a été marginalisé au profit
des postes ou emplois et la segmentation des taches s'est étendue. Toutefois, depuis quelques
années on constate le retour au métier. L'intérét accordé au métier a fait reculer le paradigme de
I'organisation tayloriennne. On tend de plus en plus vers une organisation du travail marquée par: la
rotation, I'enrichissement des taches, I'autonomie des équipes et 'accroissement de la mobilité.

Poste de travail et emploi
\\ Le poste de travail est défini comme une «entité concréte, définie physiquement, constituée
d'un ensemble de taches, et formant I'unité de base de I'organisation du travail a un instant donné. Le
poste est généralement concu indépendamment de I'agent d'exécution, en fonction d'une rationalité
technique et organisationnelle» (Thierry, 19980). 4

Selon Bocquillion, 'emploi est une "segmentation de P'espace de I'entreprise intégrant des
activités complémentaires, semblables dans leurs technologies, leurs modes d’organisation et leurs
conditions matérielles d'exécution, et concourant & une méme production de biens et services". Par -
\@w&de travail, I'emploi indique de maniére différente la réalité des situations de travail,
car P'espace physique de travail concemé par un emploi est ouvert.

: La notion de poste est n'\\oins utilisée au profit de celui de I'emploi pour plusieurs raisons. La

raison majeure vient du fait que'le poste est le résultat de la segmentation du travail selon 1a vision du
g;taylon‘sme’.’ é\ette conception est remise en cause pour sa rigidité organisationnelle, sa focalisation sur _, .. c¢on -
la dimension technique de I'activité au détriment des dimensions relationnelles et de communication.? ¢ he
Ainsi, selon la notion de poste, I'individu est dépendant d'un travail qui lui imposé par le découpage
séquentiel du processus de production et des procédures. En outre, pour des considérations
pratiques, l'usage de I'emploi est moins lourd et moins coiiteux pour la description des situations du

travail.
Par ailieurs, il faut noter, dans la majorité de la littérature gue nous avons analysé, que les
((notions de poste et d’emploi sont souvent employées sans distinction.

Emploi-type
Pour organiser la formation et la mobilité interne aussi bien qu'externe, pour établir une gestion
! prévisionnelle des compétences, Putilisation de la notion de poste et d’emploi n’est pas pertinente.
Alors, il est nécessaire de se référer a d'autres unités de présentation des situations de travail. II
convient de raisonner sur le concept plus large de métier (Martory, 1990). Depuis 1975, le CEREQ
(Centre de recherches sur I'évolution des qualifications) a proposé I'emploi type.
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\\L ‘emploi ty désigne un ensemble de situations de travail présentant des contenus d'activités
identiqies ou Sifilaires, suffisamment homogene pour étre confié & un méme individu?Un emploi type
regroupe ainsi plusieurs postes. Il a été utilisé pour élaborer le Répertoire Frangais des Emplois
(RFE). Certes, le répertoire a été une source importante d'informations sur les situations de travail,
mais sa mise en ceuvre a connu des limites et des rigidités notamment dans les situations spécifiques
des entreprises.

Face & ces difficultés, Mandon (Mandon, 1990) a proposé le concept d’Emploi Type Etudié
dans sa Dynamique (ETED) qui prend en compte de la variabilité de I'emploi sous l'influence des
facteurs environnementaux, et de I'élasticité de I'emploi selon les spécificités des titulaires et la
maniére dont ils occupent cet emploi.

Dans une perspective prévisionnelle des emplois, Le Boterf (Boterf, 1988) a développé la notion
ﬂ:e_mp@s_-ﬂei qui seront utiles pour le futur. lis sont composés "de la reproduction d'emplois
actuels peu sensibles 3 l'incidence des facteurs d'évolution (...), d'emplois actuels sensibles dont la
configuration a I'horizon choisi sera fortement influencée par les facteurs d'évolution, d'emplois
nouveaux appelés a étre créés, de l'effet d'emplois actuels appelés a disparaitre”.

4. Les méthodes de collecte des informations

informations relatives & différents aspects du travail. Alors, quelles informations doit-on collecter ?

(( Toute analyse de situation de travail implique au préaiable de faire une collecte des

Quelles méthodes doivent-elles &tre employées pour recueillir ces informations ?

En effet, le choix de la méthode la plus appropriée dépend de plusieurs facteurs: le codt
engagé, la validité et la fiabilité de la méthode, la nature des activités, la catégorie professionnelie...
etc. Il peut exister autant de méthodes selon les aspects considérés dans un travail donné. Nous
analysons ci-aprés les méthodes les plus couramment utilisées.

4.1. L'observation
il
N L'observation est adaptée aux activités concrétes ou tangibles (travaux de béatiment, de
fabrication, manutention,...). Généralement simple a réaliser, I'observation directe du travail permet de
mettre en évidence certaines facettes importantes de I'activité que méme le titulaire considére comme
évidentes. Ainsi, elle permet de situer le titulaire dans le cadre matériel de son environnement. //

Cependanf\\ la méthode d'observation présente le risque d'influencer le comportement du
titulaire observéf? De plus, elle n'est pas pertinente aux activités a cycle relativement long. Pour cela
Iobservateur doit étre formé sur la construction et I'utilisation des grilles d’ obsewatlon systématiques
U il note le type et Ia fréquence du comportement. T

4.2. Le journal personnel
W
V|| est demandé a lindividu de noter les activités réalisées au cours d’une journée de travail. Le
jounal personnel permet de collecter des données concrétes sur les activités, les problémes
rencontrés, et les relations professionnelles. |l est également efficace dans le cas des activités a cycle

long! /Toutefois la méthode n'est pas adaptée a.certaines. catégories S.professionnelles n'ayant pas

’)fw I'nabitude ou la capacité de s’exprimer par ecrrt En outre elle foumlt des mfonnatlons détalllees et

m———
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hétérogénes difficiles & classer et & analyser par la suite. De méme, le risque d’omission, par le
titulaire, d'informations importantes subsiste.

4.3. Les questionnaires

Qu'il s'agisse de questionnaires structurés ou non structurés, leur emploi est fréquent dans la

collecte des informations sur les situations de travail. Le principal avantage du questionnaire, ¢’est son

) colt relativement bas et le traitement facile des données obtenues qui se prétent bien a I'analyse
statistique, notamment en utilisant I'outil informatique. Le handicap majeur du questionnaire est

cependant la subjectivité des réponses foumnies.

4.4. L'entretien

\ . . . . . .
\‘L'entretlen permet de prendre en compte la diversité des environnements et des situations de
travail/Bien que l'entretien favorise les interactions entre le_titulaire, son.supérieur_et 'analyste de
emploi, la pertinence des_informations collectées est relative aux relations qui réunissent_ces

g e

différents_intervenants. L'entretien_n'est pas fructueux, lorsque le titulaire n'a_pas la_capacité de
—— et st o g pemmrene iy T . . )
renseigner sur les dimensions importantes.de son_travail. C'est le cas également lorsque le titulaire

percoit le travail comme une entité inséparable de lui-méme (Sanchez, 2006).

4.5. L’analyse documentaire

C'est une méthode qui peut constituer un préalable aux méthodes déja citées. Elle permet
d'établir des données de ‘cadrage, et de comparer ie prescrit et i€ Téalisé lors de I'analyse d'une
situation de travail. .

4.6. Synthése

i
De l'analyse des différentes méthodes, nous retenons qu'il ne faut pas se contenter d'une seule

méthode de collecte d'informations. L'utilisation de plusieurs méthodes renforce la possibilité d’avoir
des informations complétes et fiables.

3

A

Certes, les titulaires sont les mieux placés pour foumir des informations sur leur poste, mais ils
ne constituent pas les meilleures sources pour toutes les dimensions du poste. Alors, il est judicieux
de compéter 'analyse par les informations collectées auprés des autres intervenants.

n

7 Par ailleurs, il est parfois indispensable de recourir & plusieurs méthodes : T'utilisation des

i méthodes structurées nécessite en premier lieu des informations collectées & partir des méthodes non
structurées. Par exemple, une analyse documentaire précédera un entretien, de méme des entretiens
pilotes doivent étre réalisés avant de faire une enquéte par questionnaire.

En principe, les informations & recueillir sont fonction de I'objectif de I'analyse. Cependant, il est
commode d'élargir le cadre des objectifs de 'analyse afin de collecter des informations variées qui
pourront étre utilisées pour des besoins futurs.

5. Les méthodes d’analyse des situations de travail A

PRSI

Plusieurs méthodes ont été développées pour I'analyse des situations de travail. Le choix de la
méthode dépend essentiellement de 'objectif envisagé, de la nature de la situation de travail, du

temps a engager et du colt & investir. Nous présentons tout d'abord les méthodes structurées :
— ’ I
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'analyse des fonctions, les questionnaires, les inventaires de comportements, I'analyse et 'évaluation
des emplois. Dans un deuxiéme temps, parmi les méthodes non_structurées, nous analysons en

années.
a
P 5.1. L'analyse des fonctions

/ Cette méthode a été élaborée par I'United States Training and Employment Service (USTES),
/ pour circonscrire la nature des postes en termes de personnes, d'objets et de données et d’établir par
la suite les schémas d'emploi, la description et les exigences des postes.

Les éléments fondamentaux de Panalyse des fonctions sont (Fine et Getkate, 1995) :

: >< - la distinction fondamentale entre la tdche & réaliser et le résultat du travail. Par exempie,
la tache du conducteur de bus consiste seulement a conduire et a vendre les billets;

Y - I'établissement, dans tout emploi, de relations entre trois éléments : des personnes, des
objets et des données. En relation avec des personnes, I'employé mobilise ces aptitudes de
communication. Les aptitudes intellectuelles et physiques sont utilisées respectivement en relation
avec les données et les objets;

X - la délimitation des tdches et des comportements de 'employé en un nombre limité de
fonctions. Par exemple dans la relation individu-machines, les taches se limitent 4 alimenter, a
surveiller, a opérer et & régler les machines;

' - la classification ordinale et hiérarchique des fonctions, de la plus complexe & la pius

'
simple.
Les fonctions identifiées pour un poste donné présentent des difficultés et des contenus
\différents. Cependant, on suppose qu'elles ne reiévent, du point de vue de performance, que d’une

catégorie relativement limitée de qualification.

L’analyse proposée par la méthode est plutét centrée sur la description des taches dans un
poste donnée que sur les exigences en terme de compétences.

D — Donnéesfrenseignements . | - P—Personnes = .| 7 . - Choses
0 Synthétiser 1 Coordonner 0 Orienter ~ Conseiller 0 Ajuster — Monter
2 Analyser 1 Négocier 1 Travailler avec précision
3 Rassembler des données 2 Enseigner — Consulter— Agir| 2 Contréler
4 Calculer 5 Copier 6 Comparer comme consuftant 3 Conduire - Faire fonctionner
7 — 8 Ne s'applique pas 3 Superviser 4 Opérer — Manipuler
4 Divertir 5 Assurer le fonctionnement
5 Persuader 6 Alimenter — Retirer
6 Parler — Signaler 7 Manutentionner — Voir &
7 Servir — Aider 8 Ne s'applique pas
8 Ne s’applique pas

Tableau 2.1 ) Fonct;?%soassociées? aux données, aux personnes et aux objets® (Guide, 2003)
? [’ﬂ - -

L4

f:b N/ 5.2, Les questionnaires

A( Le questionnaire d’analyse des postes "QAP" (Position Analysis Questionnaire)

5 Voir annexe 2
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Des travaux de recherche menés aux USA, ont permis d'élaborer des questionnaires & partir
d’analyses factorielles faites sur plusieurs activités. Le QAP de MC Cornick est un questionnaire
structuré, qui a été construit en collaboration avec des entreprises industrielles (adapté en frangais par
(Loarer et al, 2000)). Il contient 187 éléments divisés en six catégories :

1) source d'information : comment et ou I'employé obtient-il I'information lui permettant de
réaliser le travail ?

2) contexte de travail : dans que! environnement physique et social le travail est-il réalisé ?

3) processus intellectuel : quels sont les niveaux et les types de raisonnement
nécessaires ?

4) genre de travail : quels sont les efforts physiques et les outils requis ?

5) relations avec autrui : quelles sont les relations requises pour accomplir le travail ?

6) autres caractéristiques d’emploi : quelles sont les conditions ou les activités inhérentes &
I'emploi ?

Chacun de ces éléments est ensuite évalué selon les critéres suivants: I'ampleur de
I'utilisation, l'importance de I'emploi, le temps alloué, 'occurrence de I'élément, I'applicabilité et autres
aspects.

Ainsi, a partir des six catégories et leur évaluation, il est possible de décrire I'emploi selon les
aspects suivants : communication, prise de décision et activités sociales; activités qualifiées; activités
physiques et conditions de travail; utilisation d'équipement ou de véhicules; traitement de I'information.
-LCes aspects permettent de comparer et de regrouper les postes de travail.

Les réponses aux questions posées font I'objet d’'un traitement statistique afin de construire le
profil de poste. Le QAP est une méthode centrée sur la personne, ainsi elle peut étre appliquée a
différents empilois et organisations (Dolan ef al, 2002). Elle offre aussi des possibilités intéressantes
en matiére de sélection et d’évaluation.

Par ailleurs, il faut signaler un autre questionnaire développé par Fleichman, Fleichman Job
'Analysis Survey (F-JAS ), qui décrit I'emploi en se basant sur les caractéristiques mises en jeu par la
personne : aptitudes cognitives, psychomotrices, physiques et perceptives. Chacune de ces
\f:aractéﬁstiques est évaluée sur une échelle en sept points. Dans sa deuxiéme version, le F-JAS a
ntégré les compétences personnelles, interpersonnelles et sociales.

La difficulté de mise en ceuvre des questionnaires tient au fait que les évaluateurs sont peu
habitués a ce type de méthodes et tendent & se référer & des jugements globaux ou a des
conceptions dites "de bon sens” (Aubret et Gilbert, 1996).

% L’inventaire des éléments de travail

J: L'inventaire des €éléments de travail (Job Element Inventory "JEI") est modelé sur le QAP, il

4/ ,f contient 153 éléments de travail facilement identifiables. Les éléments désignent les connaissances,

j les habilités, les aptitudes ainsi que les autres caractéristiques personnelles qui permettent la réussite

"1 professionnelle. Le titulaire doit évaluer ces éiéments selon P'échelle suivante : absent, présent et non

: ; important, présent et important. L'avantage de cette méthode est la simplicité et le coiit faible de sa
mise en ceuvre notamment si Foutil informatique est utilisé dans le traitement des résultats.

Le questionnaire de description des postes de direction (MPDQ)
Le MPDQ (Management Position Description Questionnaire) est une méthode quantitative
basée sur la liste de contrble. Elle est composée de 197 éléments sur les aspects en relation avec les
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fonctions des gestionnaires. Ces éléments sont classés en 13 dimensions comme il est montré figure

2.2:
Responsabilités des produits et services
I Relation avec les
Coordination entre le personnel et les

] clients et le public
———— Niveau de consultation

diverses unités organisationnelles

Produit, marché et

planification financiére jp——————» Degré d'autonomie
Contréle des affaires intemmes €—— ——P Service du personnel
Supervision ¢ P Niveau de responsabilités financiére
Degré de complexité des taches < > Niveau de responsabilités a I'égard du
etle stress personnel
\4

Approbation des dépenses et autres engagements financiers

Figure 2. 2 : Les 13 dimensions du MPDQ (Dolan et al, 2002)

Cette méthode s'applique au poste de gestionnaire : pour déterminer les besoins en formation,
créer des familles d’emploi, déterminer la rémunération et élaborer les processus de sélection et
d’évaluation.

\ //

N
];/-D *X 5.3. Inventaires de comportements

La méthode des incidents critiques

La méthode des incidenis critiques de Flanagan (Flanagan, 1954) est I'une des anciennes
méthodes d’analyse des situations de travail. Elle a été mise au point par Flanagan pour identifier les
causes d'erreurs de pilotage pendant la formation des pilotes.

r

:
!

\ Elle permet de recueillir, & partir d’entretiens individuels, les incidents que les employés ont
jugés critiques pour leur travail & un moment donné. Les incidents critiques sont des comportements
observables qui déterminent la réussite ou I'échec dans le travail 8 accomplir. //

Les incidents qui ont marqué 'emploi doivent étre relevés pendant une période suffisante de
travail (6 mois & 1 an). L'observateur décrit les circonstances de lincident, la fréquence de leur

apparition et leur effet. L'analyse de ces incidents permet de cemer les dimensions déterminantes du
travail.

La méthode demande un temps important pour recueillir et analyser les incidents. Par sa
focalisation sur certaines dimensions, elle présente le risque de foumnir une description incompléte et
difficile a exploiter. L'utilisation de valeurs extrémes (excellent/médiocre), sans s’occuper des valeurs
moyennes, s’ajoute aussi aux limites de la méthode.

La méthode étendue des incidents critiques a été proposée pour pallier certaines de ces limites.
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La méthode étendue des incidents critiques

) Au lieu de s'appuyer sur les comporiements typiques d'un travail efficace ou inefficace, la
/{ méthode est basée sur l'identification des domaines d'activité (Dolan ef al., 2002). Par exemple, pour
un gestionnaire, la formation est un domaine d'activité dont les t&ches spécifiques sont:
I'enseignement de nouvelles techniques, la réalisation d'études sur les lieux de travail, l'intégration de
nouveaux recrutés.

.

» Il est demandé aux titulaires des postes de décrire des scénarios, par domaine d'activité, qui
illustrent trois niveaux de production, lincident principal, le comportement adopté par l'individu et les
conséquences de ce comportement. Selon les objectifs visés, on peut demander d'autres informations
supplémentaires. En effet, sur la base des informations collectées, I'analyste étabilit la liste des taches
et analyse les scénarios. Ensuite, il rédige les descriptions des postes.

u La méthode étendue des incidents critiques permet davantage de collecter des informations
pertinentes sur les situations de travail. Elle est aussi utile pour I'évaluation et la détermination des
besoins de formation. /

(> 5.4. L'analyse et I’évaluation des emplois

Y La méthode Hay ¢
C'est une méthode d'origine américaine, elle a été développée en particulier pour évaluer les
postes de cadre et de direction et pour établir la politique de rémunération. Bien que sa mise en
ceuvre soit confiée aux spécialistes de la méthode ou aux analystes internes spécialement formés, le
titulaire peut réaliser une auto-analyse de son poste.

L'évaluation des postes se déroule en deux phases (Guide, 2003)7 :

- la description du poste® via un entretien entre I'analysie et le titulaire. Les informations issues
- de cette étape s'articulent autour de quatre aspects: la raison d'étre du poste, les données
{! quantitatives caractérisant la production du poste et les ressources mobilisées, la nature et I'étendue
‘x des activités, les finalités principales;

- l'analyse des informations retenues de [I'étape précédente et I'évaluation de poste.

\ L'évaluation du poste est basée sur trois facteurs : les compétences, l'initiative créatrice et la finalité
k (Tableau 2.2).

Comme le montre le tableau, chaque facteur est décliné en critéres. Pour évaluer un poste, on
accorde aux différents critéres les pondérations correspondantes. L'évaluation compléte résulte de la
somme des pondérations affectées a tous ces facteurs.

A ce stade, ce qui nous intéresse dans la méthode Hay, c'est la richesse des informations
recueillies sur le poste. L.a qualité des informations obtenues dépend des compétences des analystes
qui doivent étre formés pour mener & bien le travail de description et d'analyse.

Il apparait que la démarche suivie par la méthode Hay est gage de {'objectivité du jugement
porté sur a valeur du poste a partir d'une connaissance approfondie de ceiui-ci (Rault-dacquot, 1993).
Cependant, il est & noter que certains critéres relatifs au poste sont davantage issus d'une

7 Guide explicatif du questionnaire d’'analyse des emplois d’'encadrement, Réseau des CEGEPS, MEQ-
DGRT, le 5 septembre 2002. wle.cpn.gouv.qc.calcpnc/Files/262/guide_explicatif-cégep.pdf
8 Voir annexe 2
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connaissance globale de celui-ci que d’'une analyse approfondie. C'est le cas, par exemple, de la
compétence qui est identifiée par une appréciation globale.

St il Facteurs v o |5

SR

w5 Critéres - Aoo TP

Compétence

Fensemble des aptitudes
et des connaissances qui,
indépendamment de leur
mode d’acquisition,
permettent au titulaire
d’exercer un emploi d'une
facon satisfaisante.

Connaissances relatives aux méthodes de travail, aux technigues
spécialisées et aux disciplines scientifiques requises pour occuper un
emploi.

La capacité de direction ou P'habilité a gérer des ressources et &
coordonner des objectifs et des activités diversifiés a lintérieur de
'organisation.

Les aptitudes en relations humaines requises pour influencer,
convaincre et motiver les autres personnes de I'organisation.

Initiative créatrice
mesure le degré d'initiative
et de réflexion requis pour
régler les problémes
inhérents a un emploi.

Le cadre de raisonnement ou I'étendue de l'aide et de l'orientation
provenant d’autres personnes ou en fonction de politiques, de pratiques
et de normes établies. Cet aspect de l'initiative créatrice mesure la
liberté de pensée.

L'exigence des problémes, soit la variété et la complexité des
problémes propres a un emploi ainsi que l'intensité du processus mental
requis pour les résoudre.

Finalité

mesure le degré relatif
d’'influence de I'emploi sur
la réalisation de certains
résultats et de
I'importance de ces
résultats pour
'organisation.

La liberté d’action ou le degré d’autonomie rattaché a un emploi. Cet
aspect mesure la latitude accordée & un titulaire de prendre des
décisions et d’y donner suite.

L'impact mesure le type d'influence ou de participation du titulaire de
'emploi sur les résultats finals attendus de I'unité administrative ou de la
fonction considérée.

L’ampleur du champ d’action correspond a la mesure de la dimension
de la sphére d'activité de I'emploi dans I'organisation. L’envergure des
budgets gérés par le titulaire sert habituellement d’unité de mesure de
'ampleur.

Tableau 2.2 : Les facteurs et les critéres d’évaluation des emplois de la méthode Hay, adapté de

X

(Guide, 2003)

5.5. Analyse des profils de compétences

ﬂ : o,
( /'v 2 N 0"» 9@4' M'\'\ﬁ‘ 2 W“AL\M@}
K L’approche standardisée. .
L'approche standardisée est basée sur le recensement d'un ensemble de compétences
requises par un emploi donné. Nous citons dans ce cadre la méthode visant & élaborer les profils de

compétences essentielles, proposée par ie Développement des Ressources Humaines de Canada
(Guide DRHC, 2005)°.

Les compétences essentielles sont celles qui permetient & la personne de :
- remplir ses taches professionnelles et d'autres activités quotidiennes;
- procurer une base pour acquérir d'autres connaissances;
- renforcer sa capacité & s’adapter au changement.

Les compétences essentielles comprennent :
- |a lecture des textes;

Y ® Développement ressources humaines Canada, guide d’interprétation des profils de compétences
%’ essentielles, Ottawa DRHC, Révisé avril 2005, http://iwww15.hrdc-drhe.gc.ca /
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- ['utilisation des documents;

- la rédaction;

- le calcul;

- la communication verbale;

- la capacité de raisonnement;
- le travail d'équipe;

- l'utilisation de l'informatique;
- la formation continue.

L’approche sur mesure
' Ceite approche est basée sur un questionnaire selon le modéle présenté par le tableau ci-
dessous. Ainsi, il _est demandé au ftitulaire et & son supérieur didentifier, les compétences
indispensables pour occuper un poste donnée. Cette mission peut étre de méme confiée a un groupe
de personnes occupant le méme poste. A lissu de ce travail, un questionnaire sera élaboré pour
permettre a 'entreprise de décider du niveau de compétences requises lors d’'un recrutement et des
compétences qu'elle doit développer et ies moyens a déployer.

Compétences

Cette compétence
est-elle utilisée
dans ce poste
(oui, non)

Quelle est son
importance ?

4 = Cruciale

3 = Trés importante
2 = Moyenne

1 = Peu importante
0 = Pas importante

Est-elle nécessaire
aux nouveaux
recrutés ?

(oui, non)

Dans quelle mesure
permet-elle d’'évaluer
les candidatures a ce
poste ?

3 = dans une grande
mesure

2 = considérablement

1 = modérément
0 = pas du tout

Compétence 1
Compétence 2

Compétence |

9

Tableau 2. 3 : Un modéle de questionnaire de 'approche sur mesure

6. Les méthodes orientées gestion des compétences

Les méthodes que nous présentons ci-aprés sont davantage orientées vers ia gestion des

\ compétences. Au-deld de I'analyse de poste, elles proposent I'emploi comme unité d’'analyse et

permettent l'accés aussi bien & la dimension individuelle que collective de la gestion des
compétences.

% 6.1. La méthode de Développement et Emploi™
La méthcde de Développement et Emploi est basée sur la notion d’emploi-type. Cette notion

est l'unité de base sur lequel se construit le répertoire d'emplois qui constitue I'un des outils
nécessaires de la gestion des emplois et des compétences.

' péveloppement et emploi est une association crée en 1881, elie travaille sur la question de I'emploi
sous trois approches : le développement et la création d'emplois, I'anticipation quant aux métiers et compétences
N\ de demain, I'insertion sociale et professionnelle de tous. http://mww.developpementetemploi.com/
i
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L'élaboration d’'un répertoire d’emplois est possible selon deux méthodes différentes :
- méthode ascendante qui part des postes pour définir des emplois-types, puis du
regroupement de ces demiers afin d'élaborer les sous familles puis les familles professionnelles;
- méthode descendante qui définit en premier lieu les familles et les sous familles, et en
dernier lieu les emplois-types.

L’analyse de I'emploi type
" Le répertoire d'emplois permet une gestion quantitative des compétences, aussi I'analyse des

mpIms-type s'avére-t-elle nécessaire pour assurer la gestion qualitative.

L'emploi type est analysé selon quatre rubriques:

\c}; ,,,,,, -~ - la technicité : cette rubrique contient les activités mettant en oSvres des connaissances et
4 des savoir-faire techniques;
- l'information : sous cette rubrique sont relevés les informations regues ou transmises par
le titulaire de I'emploi;
- le champ relationnel : cette rubrique conceme I'ensemble des relations tissées par le
titulaire avec son environnement du travail;
- la contribution économique : sont spécifiés sous cette rubrique la valeur ajoutée, I'espace

d'autonomie et de responsabilités, ainsi que les enjeux de 'emploi.

exigences de I'emploi pour l'individu. Il s'agit donc de reprendre les éiéments identifiés sur les quatre
rubnques pour préciser a chaque fois (Tt hierry, 1990) :
-les mnnanss%ﬁs nécessaires;
\_) . - les expériences et pratiques maitrisées requises;
- les attitudes et comportements favorables exigés.

/\ Aprés la description et I'analyse du contenu de I'emploi-type, il est possible de déduire les

Evaluation de la méthode

La procédure utilisée pour identifier les compétences conduit a des résultats globaux, qui ne
spécifient pas la nature et le degré de maiirise des compétences (exemple: l'utilisation de
I'expression " bonne connaissance de ..."). Le regroupement des postes en emploi type est effectué
indépendamment de la structure, de la fonction occupée et de la hiérarchisation (Rault-Jacquot,

1993). Ce qui constitue qugﬂé pour tenir compte des spécificités d’'une organisation
de travail ou des situations professionnelies différentes.

Bien que la méthode proposée par Développement et Emploi traite la gestion prévisionnelle et
préventive des emplois et des compétences dans le cadre de la stratégie globale de I'entreprise,

cependant, les dimensions individuelles et quotidiennes de la gestion des compétences font 'objet de
moins de préoccupation (Rault-Jacquot, 1993).

7> 62 Laméthode ETED

Eile propose un cadre d'analyse permettant d'approfondir la connaissance des emplois et des

étapes bien définies pour réaliser cette analyse : cadrage, échantiflonnage, enquéte par entretiens
individuels, phases de validation...

La méthode ETED (Emploi Type Etudié dans sa Dynamique) du CEREQ'! a été développée
par Nicole Mandon depuis ies années 1990. Elle propose une analyse des emplois en les situant dans

1 Centre d'Etudes et de Recherche sur les Emplois et les Qualifications
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leur environnement évolutif et une analyse fine du travail 4 partir d'entretiens auprés de titulaires
(Mandon, 1990 a).
e Sfonp
\ selon Mandon (Mandon, 1990 b), "I'emploi-type dynamique regroupe des situations de travail
qui, sous des formes concrétes diverses, présentent des spécificités communes par leurs grandes

attributions de base, les démarches spécifiques mises en ceuvre et leur finalité, les savoirs mobilisés”. {J/ /

linfluence de l'environnement (technologie, management, réglement, marché,...) que selon les
titulaires qui occupent cet emploi (motivations, compétences, stratégies d'action, culture,...). 7/

\\L'analyse des compétences se réalise sur la base de trois critéres : les attributions, les
démarches et les savoirs. Les attributions sont déterminées a partir des taches qui sont confiées au
titulaire d'emploi, elles permettent de situer I'emploi dans le processus socio-productif. Les démarches
indiquent les éléments prisent en compte par le titulaire pour traiter les problémes posés dans son
emploi. Elles sont analysées suivant la technicité, le champ relationnel et la contribution de 'emploi.
Les savoirs intégrent le triptyque classique : savoir, savoir-faire et savoir-étre. 7

\ Ainsi, la notion d’emploi type introduit I'évolution et la variabilité de I'emploi aussi bien sous //

La méthodologie
\ La méthode ETED propose un cadre d'analyse approfondi des emplois et définit les étapes
( principales pour réaliser cette analyse : cadrage, échantillonnage, enquéte par entretiens, traitement
des informations, validation. /)

( » Le cadrage : repére les éléments de I'environnement qui influent sur I'émergence de
nouveaux empiois ou compétences, et permet de définir un échantillon d'étude
approprié.

l = Les entretiens sont menés auprés du titulaire et de son supérieur :
- un entretien avec le titulaire de I'emploi, centré sur le travail réel pour décrire les activités
réalisées et les contraintes liées a son contexte professionnel;
- un entretien avec son supérieur direct, pour situer le titulaire dans son collectif de travail et
de recueillir des informations qui serviront pour I'analyse des tendances d'évolution.

{ = Le traitement des informations recueillies lors des entretiens permet d'identifier les
ETED. Il consiste en premier lieu & structurer les informations caractéristiques des
différentes situations individuelles, et, en deuxiéme lieu, & réaliser une lecture
transversale de des situations professionnelles. Enfin, une étape de synthése permet

de définir les ETED.
‘ s La validation des résultats se fait auprés des acteurs concernés par 'emploi (titulaires
et supérieurs). En cas de besoin certaines étapes peuvent étre revues et approfondies.

L’évaluation de la méthode
La méthode ETED permet de prendre en considération le caractére complexe, évolutif et
hétérogene des activités et la diversité des compétences auxquelies elles font appel. —/ /
( La démarche et les critéres d’'analyse de I'emploi utilisés par la méthode ETED sembient
garants de I'accés aux compétences & mobiliser dans les situations de travail (Rault-Jacquot, 1993).
Car elle s’appui essentiellement sur des informations provenant des situations réelles de travail. ~
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\l Cependant, une analyse détaillée des compétences révéie un probléme de formulation. En
effet, les savoirs mobilisés sont exprimés de fagcon hétérogéne et non opérationnelle (Rault-Jacquot,
1993) par exemple :

- Savaoir, "connaitre les techniques de base du secrétariat”;
- Savoir faire, "savoir utiliser les sources de référence et d'information”;
- Savoir-&tre, "précision, rigueur”.
Ainsi, si la base conceptuelie de la méthode ETED est pertinente, la formulation des
compétences requises par les situations réelles de travail est insuffisante.

6.3. La méthode groupe métier
[P % lamenodegrowemétir

Depuis les années 80, I'Education Nationale a développé la méthode groupe métier pour
appréhender un métier dans son environnement professionnel et pour envisager des modalités de
formation adaptées.\\EIle postule que tout métier est constitué d’'un ensemble d'opérations ponctuelles
qui s'intégrent au sein d'une activité. Celle-ci mobilise des connaissances qui sont opaques pour les
opérateurs eux-mémes. /7

La démarche

L'analyse de situation de travail proposée consiste & réaliser une investigation détaillée et
exhaustive des opérations d'une activité professionnelle homogéne. L'analyse se fait selon des
grandes fonctionnalités telles que :

- la réalisation, ce qui vise la maitrise du process;

-~ le diagnostic, ce qui est relatif a la détection de la nature et des causes des
dysfonctionnements;

- I'amélioration, ce qui vise le développement de la qualité;

- la communication, ce qui est en relation avec le traitement de I'information.

L’analyse du travail permet d’'élaborer un référentiel d’activités qui regroupent : les activités

réelles selon leurs fonctionnalités, les conditions d'exercice des activités et les résultats attendus
(Figure 2.3).

 Référentiel de

- formation
Conditions,
Fonctions et ressources
taches (ondonne) .
Connaissances
+ + ( concepts, ...)

Etre capable de

Conditions de (on demande)

réalisation
* Critéres de Etre capable de
Résultats réussite (limite des
attendus (on exige) connaissances)

Figure 2.3 : La structure des divers référentiels de la méthode groupe métier
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méthode, la compétence est exprimée par un verbe d'action observable et mesurable qui traduit la
capacité. Les conditions de réalisation sont définies en termes de ressources mises & disposition de la
personne dans son travail. Les résultats attendus sont également définis comme étant des critéres

Le référentiel de compétences est développé sur ia base du référentiel d'activités. Selon la
(:l'évaluation.

_ ¢ Par ailleurs, la méthode groupe-métier peut étre appliquée pour élaborer un référentiel de
{ formation, pour cela, une matrice croisant les compétences et les savoirs associés est 3 établir.

L’évaluation de la méthode

situations de travail. Elle s’appui sur une approche béhavioriste de la compétence (exprimée sous
forme de "étre capable de"). En plus, a partir des situations de travail, la méthode conduit a la
production des référentiels de compétences et de formation. '

Cependant, la méthode présente certaines limites: sa mise en place nécessite un
accompagnement de spécialiste. En plus, méme si la formulation de la compétence semble précise, la
conception retenue limite la compétence au savoir-faire. L'investigation proposée donne lieu & une
quantité d’informations difficile & traiter et & exploiter. Ainsi, la méthode groupe métier apparait
difficilement opératoire dans une perspective de mobilité ou de gestion prévisionnelle des

! compétences.

( La méthode groupe métier permet de collecter des informations précises et détaillées sur les
|

6.4. Synthése

L'analyse des trois méthodes met en évidence la diversité au niveau des caractéristiques
suivantes :

- la base conceptuelle de la compétence,
- 'unité d'analyse,
- le moyen de collecte des informations.

Pour mieux cemer les différences, les atouts et les limites de chacune des méthodes étudiées,
nous proposons la synthése suivante (Tableau 2.4) :
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“caractéristi ;’nesi.~
rocedure.de -
llecte des
‘ formations SR G e P e
entretien des savmr-falre - collection des | - conception
emploi titulaires et (Etre capable | informations réductrice de la
accompagnement |de) sur fa réalité du | compétence
du spécialiste de la travail - recours au
%G'roup métier méthode - &élaboration | spécialiste
T de divers - collection
e référentiels d’'informations
hétérogénes
difficile a
4 exploiter
emploi-type | implication des savoir, - prise en - absence du
i transversal | responsables savoir-faire, |comptedela |titulaire dansia
hiérarchiques et savoir-étre stratégie collecte des
fonctionnelles globale de informations
o Porganisation |- rigidité de
Developpement - conception Femploi-type
“i“ et emplo: large de la adopté
e ' compétence |- formulation
globale de la
compétence
(non
. opérationnelle)
... | emploi-type | entretien des attributions, |- Conception |- formulation
‘| variable et | titulaires et de la démarches, | flexible de insuffisante des
1 élastique hiérarchie savoirs Femploi-type | compétences
mobilisés - conception
SRR intéressante de
" ETED . la compétence
e B - collection
d'informations
riches surla
réalité du
travail

Tableau 2. 4 : Analyse synthétique des méthodes d’analyse d’emploi orientées gestion des
compétences

Conclusion

\\L'analyse des situations de travail sert de fondement a de nombreuses utilisations en gestion
des compétences : identification des besoins en compétence évaluation des compétences
individuelles, élaboration des projets de développement. 4 Elle permet, entre autres, d'élaborer des
descriptions d’emplois d'une organisation donnée\Le probléme central des méthodes d’analyse des
situations de travail, c'est de pouvoir refléter et décrire fidélement la réalité de ces situations tout en
répondant aux nouvelles tendances et besoins des organisations tels que: la flexibilité des
descriptions et I'identification des profils de compétences. //

En guise de conclusion de ce chapitre, nous retenons les points suivants :

= L'analyse des situations de travail n'est jamais parfaite, elle est inévitablement subjective. Donc,
'existence d’une méthode nettement supérieure semble irréaliste. Tenant compte des apports de
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chaque méthode et du probléme posé, I'analyste choisit la méthode ou les méthodes les mieux
adaptées. Cependant, pour garantir les meilleurs résuitats, le processus d’analyse des situations
de travail doit &tre mené par des analystes suffisamment formés et expérimentés.

Le développement rapide des activités lié au progrés technique et au changement
organisationnel incite & intégrer, en plus de I'analyse du travail tel quel, comment le contenu du
travail va évoluer vis a vis de ces développements ? Quels sont les emplois & maintenir et ceux en
voie de disparition ? En paralléle, le titulaire doit faire preuve de la capacité a s'intégrer au sein de
l'organisation et & développer ses compétences de maniére continue.

Le probléme central des méthodes d'analyse des situations de travail, c'est de pouvoir refléter et
décrire fidélement la réalité de ces situations tout en répondant aux nouvelles tendances et
besoins des organisations tels que : la flexibilité des descriptions et I'identification des profils de
compétences.

La seule et la meilleure maniére pour réaliser une activité professionnelle n'existe pas. Ainsi,
différentes fagons peuvent étre efficaces selon les spécificités des titulaires et selon la
contingence de la situation de travail. En outre, I'analyse de travail ne doit pas se limiter 4 une
simple description des procédures, linfluence du contexte doit étre prise en considération : le
travail est souvent conduit en équipe et dépend d'autres activités dans un réseau & connexions
multiples (Lévy-Leboyer, 2005).

\\Les méthodes présentées proposent des solutions aux problémes d’analyse et d'identification
des compétences requises, en se fondant sur des conceptions variées de la compétence.
Toutefois, les solutions apportées ne seront pertinentes que sous la lumiére d’'une analyse des
besoins opérationnels de la gestion des compétences. =~

“Les propositions de formulation des compétences utilisées par ces différentes méthodes
présentent des insuffisances vis & vis de la problématique de la gestion des compétences. En
effet, une analyse approfondie de la compétence doit étre réalisée.’ll s’agit d'étudier les principaux
modéles proposés pour cemer leurs différents apports aussi bien sur le plan conceptuel que par
rapport aux besoins réels des situations de travail.ff/
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Introduction

\\ L'appréciation du personnel est une pratique qui a vu le jour depuis I'apparition des premiéres
organisations de travail. Elle se développait et s’enrichissait successivement par les apports des
courants managériales : relations humaines, direction par objectif, qualité totale. //

‘9 Aujourd’hui, les pratiques d'appréciation des compétences se renforcent de plus en plus dans
? les entreprises.\\En effet, de nombreuses approches et méthodes d'appréciation des compétences
‘fys existent qui partent de différents fondements théoriques./ ans le méme temps, en raison de la place
AS\”’ centrale de I'appréciation pour assurer une gestion performante de leur capital compétence, les
entreprises s'interrogent de plus en plus sur la pertinence des méthodes et des outiis utilisés en raison
des insuffisances relevées. .

Au regard des considérations précédentes et d’autres que nous présentons dans ce chapitre,
I'appréciation des compétences est un théme sensible et difficile & traiter. D'une part, il porte sur la
dimension humaine : les relations qui réunissent une organisation donnée avec son personnel.
D’autre part, il renvoie & des problémes techniques et méthodologiques et & des conceptions
différentes selon les organisations et les contextes de mise en ceuvre.

La problématique d'appréciation des compétences souléve ainsi plusieurs questions :
- Quel est I'objet d'appréciation?
- Comment apprécier, et avec quel outil ?
- Qui et quand apprécier?
- Quels sont les conséquences de I'appréciation ?

Dans ce cadre, nous proposons d’analyser en particulier I'appréciation des compétences du
point de vue méthodes et outils. Par rapport & la dimension temporelie des situations de travail, nous
alions nous intéresser & I'appréciation des compétences actualisées et des compétences potentielles.

Ce chapitre est structuré suivant cing points. Nous définissons tout d’abord I'évaluation et
I'appréciation. Nous tentons en suite de metire en évidence les enjeux de I'appréciation des
compétences. Puis, nous analysons les objets de I'appréciation. Enfin, nous terminons le chapitre par
deux points principaux: I'étude des méthodes et des approches proposées pour apprécier les
compétences actualisées ainsi que celles élaborées pour apprécier les compétences potentielles.
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1. Définitions

Evaluer selon le petit Robert c’'est : "porter un jugement sur la valeur, le prix de (d’'une chose)".
T, . ogs N
Evaluer renvoie a la notion de mesure, de positionnement par rapport & une norme ou référence et a
la notion de classement (Feutre;, 1998).Toutefois, dans les pratiques d’entreprise, le terme exprime un
sens beaucoup plus large que Ila mesure.tL'évaluation comprend des descriptions quantitatives et
qualitatives, des jugements de fait sur les performances et des jugements de valeur (Guittet, 1994). //

Thévenet précise que "I"appréciation est un processus de jugement du personnel systématisé
dans une procédure qui en fixe les régles et les conditions. En tant que processus de jugement, elle
imposera des choix et des questions sur I'appréciation proprement dite. En tant que systéme, elle
nécessite I'établissement d'une procédure. " (Thévenet, 1992).

L’appréciation renvoie au processus total alors que I'évaluation renvoi & I'outil de mesure (Trépo
et al, 2002). En plus, 'appréciation mentionne la prise de conscience de la subjectivité du systéme et
de la recherche de 'implication du salarié. Cependant, d’aprés la littérature consultée, les deux termes
sont utilisés sans distinction. Par contre, dans la littérature anglo-saxonne, on trouve une distinction
entre "evaluation" et "appraisal”.

\\ Au terme de cette analyse de la terminologie, nous retenons le terme apprécnatlon pour les
raisons suivantes . il met I'accent sur I'aspect humain et implique une prise “de conscience de la
subjectlv:té induite. De plus, et contrairement a I'évaluation, Iappréclatlon est dédiée au domaine des
RH. N S

2. Les enjeux de ['appréciation des compétences

“ Comme toute organisation soumise aux sollicitations de son environnement, l'entreprise est
amenée a s’adapter et & assurer son développement continu. Alors, il s'agit en particulier d’assurer la
meilleure gestion de son capital immatériel. L'évaluation et le développement des compétences des
employés forment une composante vitale de la gestion de ce capital. Ainsi, 'appréciation constitue un
outil indispensable de la modemisation du management d'une organisation et de ses RH (Bérard,

1999). &~

L'appréciation des compétences doit étre inscrite dans un équilibre entre les besoins de
( I'entreprise, les capacités potentielles et les aspirations professionnelles des employés.

L'enjeu principal pour les entreprises est de disposer a temps des compétences dont elles ont

besoin. Par conséquent, l‘apprecnatlon des compétences doit en principe viser :

- la meilleure connaissance des capacités et des potentiels tmlspon|bles
f - la prise des décisions claires et objectives en matiére de la réorganisation interne;
/ - la détection des potentiels capables d'occuper les postions stratégiques;

- 'optimisation de ia gestion des compétences et leur mobilisation efficace;

- lélaboration du systétme de reconnaissance des compétences (rémunération,

promotion,..);

- 'amélioration de la communication interne;

- l'identification des difficultés et des dysfonctionnements rencontrés en situation de travail;

- I'élaboration des projets de développement des compétences et de gestion des carriéres.
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'

\\Le salarié percoit l'opportunité d’épanouissement personnel et professionnel, pour cela
I'appréciation des compétences doit, entre autres, permettre :
- la construction de son projet professionnel;
- le développement et I'acquisition de nouvelles compétences;
- la valorisation et la reconnaissance des compétences et des expériences;
- la mobilité au sein de I'organisation;
- 'amélioration continue de I'employabilité;
- 'amélioration des conditions de travail. ,y

( L'appréciation des compétences qui vise & répondre de maniére intégrée aux besoins
individuels et organisationnels est la pierre angulaire d'une gestion performante des compétences.

3. Objets de Pappréciation

Depuis lindustrialisation, Pévaluation devenait systématique en utilisant des procédures
différentes. Les premiers systémes d'évaluation, connus par les organisations industrielles, ont porté
sur les caractéristiques intrinséques de la personne. L'objectif était de déterminer les qualités et les
défauts intrinséques de la personne permettant ou non son intégration dans une organisation donnée.
L’évaluateur est en position de juge sur la valeur personnelle des individus, et I'évaluation se traduit
par une notation globale ou analytique.

A cause de ses limites, ce systéme d'évaluation faisait I'objet de plusieurs critiques. Les critéres
utilisés étaient interprétés de maniére divergente selon les évaluateurs. Alors, les sentiments
d'insécurité régnaient chez les évaluateurs et la méfiance chez les évalués.

Ensuite, la remise en cause des fondements de I'évaluation basée sur le formatage du
comportement, le courant des relations humaines a mis I'accent snir__ll_myorlance de la communication
entre le salarié ‘et sa hiérarchie. Ainsi, 'entretien devenait un dispositif lndnspensable du systeme
d’évaluation (Trépo et al, 2002).

it

_Dans les années 60, I'apparition- de la Direction Par Objectif (DPO) a fait que I'objet de
P'évaluation s'est orienté vers les résultats du travail. Sur cette base, un nouveau systéme d‘évaluation
a été proposé pour emedier AKX inconvements du systéme basé sur la personnalité. Il suppose la
définition préalable d'objectifs et de nommes de performance pour chaque emploi. Le principe de

I'évaluation basée sur les résultats a perduré et actuellement,_clest.une_caractéristique générale des
systémes d'évaluation. / Ev, Q, Q-—(: oy Jo k M

Q Pour faire face aux incertitudes du contexte, les organisations sont engagées dans des modes
de GRH plus anticipatifs. Ce qui suppose une bonne connaissance de leur potentiel humain. Par
conséquent, 'objet d'évaluation s’est orienté vers le potentiel. Ce qui implique de se focaliser sur
I'individu, ses acquis, ses motivations et ses projets. //

mase

Dans ce cadre, évaluer ies compétences potentielles renvoie & examiner deux composantes :
les compétences actualisables et celles dites latentes (Figure 3.1). Celles-ci expriment des
compétences qui ONT JAMalS &té Tevelees (au passé ou au présent), mais elles pouraient &tre
développées en présence des conditions favorables. Il s'agit donc de déterminer les prédispositions,
en termes d'aptitudes et de capacités non exploitées, qui, sous réserve de la préparation des
conditions de développements adéquates, deviendront une réserve potentielle de compétences.

M“’\ “"i"‘csz)w\ J(Gi{r(’): ic Vg( J( l(;‘by‘.iﬁ ngfa‘ F\\—“&;{%";(ﬂ' Y:‘/CM y’\'é"'wck\l
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N Les capacités utilisées dans des situations de travail passées ou présentes, d'une maniére

appropriée, donnent lieu & la manifestation des compétences actualisables et actualisées. /s

Apprentissage
Entrainement

ﬁ

Aptitudes Capacités

Expérience pratique
M

Aptitudes non
exploitées

'}

Compétences

dans une situation

de travail — Compétences actualisables

Capacités
non utilisées

\J

- Compétences latentes

> Compétences actualisées (situation N)

Compsétences potentielles

Figure 3. 1 : Les composantes des compétences potentielles et actualisées (Rault-Jacquot, 1993)

\'K 4. L'appréciation des compétences actualisées

Dans cetfte partie, nous nous intéressons aux compétences mises en ceuvre en situation de

travail. Les objectifs visés sont :

- la recherche de l'efficacité organisationnelle au quotidien par une adaptation adéquate
entre les exigences professionnelles et les compétences acquises;

- le recueil des informations nécessaires sur les compétences disponibles;
- 'évaluation de la contribution et les réalisations personnelles;

- la détection des individus capables d'occuper des emplois accrus;

- 'amélioration de la communication interne.

L'appréciation des compétences actualisées peut éire réalisée a travers deux approches:

létude de la performance obtenue dans les situations de travail et I'étude du comportement

professionnel adopté.

4.1. L’appréciation de la performance

4.1.1. Analyse de la performance

\{ La perfomance dans le travail est liée aussi bien aux facteurs personneis qu'aux facteurs
environnementaux. G. Alpander (Alpander, 1989) associe le niveau de qualité des performances aux
facteurs suivants : motivation, capacité & produire, environnennt et climat de travail. /7

\( La performance est un rapport entre un résultat et le coiit d'obtention de ce résultat. L'indicateur
de performance doit donc rendre compte de la valeur du résultat et du codt d’obtention de ce résultat.

¢

Q\La motivation est liée & la perception que se fait l'individu de ce que peut lui rapporter son

travail en termes de récompenses. La théorie des attentes de VROOM présente la motivation comme

le produit de trois composantes (cité par Alexander-Bailly et al, 2006) : {7
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- 'expectation correspond & la perception de sa propre capacité a afteindre la performance
(physique, intellectuelle, financiére,...etc.);

- l'instrumentalité correspond & la perception que telle performance va rapporter telle
récompense;
- la valence correspond a la valeur attribuée a la récompense.
\& Donc, un individu n'est motivé que s'il croit pouvoir atteindre un objectif (I'expectation), qui lui
rapportera une récompense (l'instrumentalité), et si cette récompense a une valeur pour lui (valence). //

“Le niveau de performance est aussi soumis & I'influence d'un autre facteur, qui est la clarté du
role et la définition précise du travail & réaliser. ﬁ

En résumé, la performance s’explique par l'interaction entre les compétences, les motivations et
F'environnement de travail (Miche! et Ledru, 1991). Ainsi, il n'y a pas de correspondance bi-univoque
entre la compétence et ia performance.

( Compétence }l
)

Environnement Motivation
de travail

Figure 3. 2 : Les composantes de la performance

?{ 4.1.2. Les approches d’appréciation de la performance

A v

Pour apprécier la performance, les organisations ont & leur disposition plusieurs approches et
méthodes. Sur la base de la littérature concermnant la GRH notamment (Dolan ef al/, 2002), nous
étudions deux approches principales : les approches comparatives et les approches basées sur les

résultats. -
/\MII J»J" rfe.

4.1.2.1. Les approches comparatives {Q WLQ,.}( e ) C/ o e / -

,—m-——__ m - e e~

Les approches comparatives ou de classement relatif visent & évaluer chaque individu par
rapport aux autres membres de son groupe et a déterminer les personnes ayant la meilleure
performance. Dans ces approches, on distingue quatre méthodes.

= La méthode de rangement : c'est une méthode simple qui consiste & classer les salariés en fonction
de leur réalisation. Dans cette classification, on peut tenir compte de certains aspects liés a la
présence au travail, la qualité des rapports foumis,...etc. Cependant, la méthode ne peut étre
appliquée que pour des petits groupes. Car lorsque le nombre augmente, il devient difficile de
différencier les personnes.
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» La méthode de rangement alfternatif : sur la base de la performance globale, cette méthode consiste

““é”'mettre en téte de liste le meilléur Salafié et en bas le moins bon. Puis, le supérieur continue a
classer les autres salariés, chacun selon sa performance du meilleur au faible. La méthode sembie
utile pour fournir des informations sur la performance des individus ayant des activités similaires. De
plus, elle peut étre utilisée par les supérieurs ainsi que par les subordonnés.

= [a méthade de comparaison p_gr__gii_r_ef__ : elle vise & comparer les salariés deux & deux, & partir
d'une norme unique, pour sélectionner le meilleur des deux. Alors, celui ayant obtenu le meilleur
classement le grand nombre de fois est placé en téte de liste et on réitére la comparaison pour classer
'ensemble des salariés. Par rapport aux autres méthodes de rangement, la méthode présente
l'avantage d'éliminer les problémes liés a l'incertitude quant au rendement élevé de deux individus. En
effet, I'évaluateur compare successivement le rendement de chacun des individus a tous les autres.

= La méthode de distribution forcée vise a réduire les limites des méthodes de rangement :
différencier entre deux individus ayant des rentabilités proches. Pour cela, elle intégre plusieurs
facteurs au processus de rangement. En fonction de ces facteurs, I'évaluateur ne peut classer qu’'un
pourcentage des évalués dans les diverses catégories. Généralement, I'échelle de distribution forcée
comporte cing catégories.

Les limites des approches comparatives

Qu'il s’agisse d’un classement simple, de comparaison par paires ou d’un classement a travers
Lune distribution forcée, ces méthodes ont I'avantage d’étre simples et rapides & mettre en oeuvre,
cependant, elles ont des limites.
Pour la méthode de rangement, le niveau de performance atteint par la personne ne ressort pas
clairement. La méthode de comparaison par paires devient complexe lorsque le nombre d'individus
' augmente. La méthode de distribution forcée peut conduire a favoriser l'individualisme et & démotiver
certaines personnes.

Les approches comparatives ne peuvent &tre utilisées que pour un nombre limité d’individus.
Les classements étant relatifs & des personnes issues d’'un méme service ou groupe de travalil, ils ne
permettent pas, sauf dans le cas de distribution forcée, de comparaison entre services. En outre, en
I'absence d’'un retour d’information sur I'apport de ces approches, leur exploitation pour développer les
compétences nous sembile limitée.

Par ailleurs, en se basant sur un critére global, la subjectivité induite par les approches
comparatives est relativement élevée. Aussi, la classe attribuée est souvent liée au groupe et non a la
performance réelle.

4.1.2.2. Les approches basées sur les résultats

Ay

Lo byt R,

\q4 P@“"’ ‘/li Dans ces approches on distingue quatre méthodes : la gestion par objectifs (GPO), les normes
de rendement, les indices directs, les dossiers de réalisations.

wP‘ \}&

\G = | g gestion par objectifs est répandue en évaluation. Elle est en cohérence avec le principe et ia
logique humaine qui postule que la rétribution doit &tre équivalente & la contribution.

La méthode de gestion par objectif suit le processus suivant :
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- fixation des objectifs a atteindre par les supérieurs et en concertation avec leurs
subordonnés;

- détermination du temps nécessalre pour atteindre les obijectifs;

- comparaison entre les résultats réalisés et les objectifs visés, et identification des causes
de I'écart relevé;

- mise en place de nouveaux objectifs et de la stratégie adéquate pour résoudre les
problemes identifiés.

La gestion par objectif assure la cohésion entre les objectifs individuels et collectifs. Les limites
de cette méthode sont dues a la difficulté de fixer les objectifs et de traduire les diverses dimensions
d’un emploi en termes de résultats.

= [Les normes de rendement. Cette méthode est similaire a la GPO avec quelques différences. Eile
est dédiée & I'évaluation des catégories de personnels n‘occupant pas les fonctions de direction.
Les normes doivent étre spécifiques, prioritaires et compatibles avec les objectifs organisationnels.
Par rapport aux objectifs, les normes sont plus nombreuses et plus détaillées. Chaque norme est
évaluée séparément et le résultat obtenu est pondéré selon I'importance de la norme.

La méthode définit de fagon précise les résultats attendus. En outre, elle constitue un moyen de
motivation qui aide a 'amélioration et & atteindre les performances souhaitées.

La méthode des normes présente des inconvénients :
- elle requiert un temps et un codt élevés;
- elle ne permet pas toujours de saisir tous les aspects importants de I'emploi évalué;
- elle peut renforcer Findividualisme au détriment de I'esprit d’équipe et de coopération.

= Les indices directs. Cette méthode est différente des précédentes par la fagon dont la performance
“est mesurée. On mesure la performance a l'aide des critéres objectifs qualitatifs et quantitatifs tels que
: le taux de rejet, les plaintes des clients, I'absentéisme, la productivité, la quantité vendue, ...etc.
I ——————

N el VVLI'o /@ lwlc“‘
» Les dossiers de réalisation. Dans ce cas, la personne est amenée & décrire les real:satlons e, pron'=
refatives aux diverses dimensions de son emploi. Ensuite, le supérieur vérifie le dossier avant qu'il ne ‘_,,,ﬁ:__,
soit examiné par des experts externes. La méthode est intéressante notamment dans des situations
telles que la prévision du succés des avocats et la promotion des professeurs. Cependant, elle est

coliteuse en termes de temps et de colit généré par le recours a I'expertise externe.

”»e

Les limites de I'appréciation des résultats

Certes, I'évaluation basée sur les résultats a dépassé les inconvénients de I'évaluation basée
sur les critéres subjectifs (caractéristiques de la personnalité), cependant elle présente certaines
difficultés :

- la difficulté & quantifier les résuitats : pour certaines activités, il est difficile de trouver des
indicateumﬁmﬁgzsukats n'apparaissent pas & court terme;

, - I’irll_gg‘g_t_q_gifac.te:urs externes : les activités au sein dé ['entreprise sont influencées par la

situation de celle-ci, ce qui peut faciliter ou compliquer la réalisation des résuitats attendus;
- Ia difficulté de séparer la performance collective de la performance individuelle : dans un
DL travail collectlf il est difficile de déterminer la contribution individuelie. —
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L'appréciation des résultats ne peut pas constituer, en elle seule, une approche satisfaisante

S
We\% pour évaluer la compétence. L'atteinte des résultats attendus peut parfois inférer sur la possession de
la compétence, mais ne permet pas de trancher sur le contenu de la compétence.

<

4.2. L'appréciation du comportement

Pour gagner en objectivité et réaliser une appréciation équitable, I'objet et les critéres de
'appréciation doivent étre bien définis. Dans cette optique, les méthodes incluant des critéres qui
décrivent des comportements repérables en situation de travail ont été proposées.

Le comportement représente’ ce qui est observable par autrui chez un individu. L'approche
béhavioriste inscrit le comportement dans le schéma "stimulus-réponse”. C'est le résultat des
réponses que l'individu a apprises sous l'influence de stimuli variés.

" L'appréciation des comporiements a pour objectif de vérifier : d'une part si l'individu dispose
des éléments de base (capacité, aptitudes, savoir-faire, etc.) pour accomplir la mission confiée; et
d’autre part, s'il mobilise effectivement ces éléments dans le cadre de cette mission./ Dans la suite,
nous allons étudier les principales méthodes d'évaluation du comportement.

4.2.1. L’échelle d’évaluation conventionnelle

C'est une méthode d'évaluation largement utilisée. Les formulaires basés sur cette méthode
varient selon les aspects retenus : les traits de caractéres (initiative, autonomie, responsabilité, ...), les
indicateurs qualitatifs et quantitatifs ainsi que selon I'éventail des choix offerts pour chaque dimension
évaluée.

Les formulaires sont relativement faciles & élaborer et permettent d’inclure plusieurs
dimensions. Cependant, ils peuvent générer des erreurs d'évaluation : de sévérité, de tendance
centrale et I'effet de halo. De plus, certains termes utilisés dans les échelles sont sujets a différentes
interprétations des évaluateurs.

4.2.2. La méthode des incidents critiques

Il s'agit d'une méthode structurée qui a été mise au point par Flanagan (Flanagan, 1949). Le

supérieur observe et note les actions efficaces et inefficaces (incidences critiques) conduites par les

subordonnées. Ces incidents sont relatifs au comportement des évalués face aux situations de travail
T A S Db e SISO B
rencontrées.

La méthode des incidents a plusieurs avantages. L'évaluation est basée sur un comportement

plus spéciﬁqtﬁgw_g,pas sur_les traits de personnalité. Cela permet de préciser le comportement
“ MI et la performance requise. Etant donné que I'observation du comportement est étendue

durant 'année, la méthode améliore |ObjeCtIVlté et réduit les distorsions Ilees aia percept|on des

evaluateurs De méme, 8li6 aide & d'identifier les individus ies plus performants. T

Cependant, ia méthode présente certains inconvénients : la difficulté d’enregistrer I'ensemble
des incidents_pour chaque individu et de comparer les performances réalisées entre les individus. On
note également I'absence de critéres quantitatifs permettant de mesurer Timportance des mcndents
notés par rapport a la performance réalisée.

L =

( Certains inconvénients peuvent étre minimisés si I'évaluateur est formé & Ia bonne utilisation de
Qla méthode et si les incidents critiques de I'emploi occupé sont définis et intégrés aux critéres

d’évaluation.

' \
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4.2 3. La liste pondérée d’incidents critiques
N
Cette liste est élaborée & partir de divers incidents critiques recueillis auprés des évaluateurs et
. experts en évaluation ayant une connaissance approfondie de I'emploi étudié. Alors, & partir d’'un
formulaire, I'évaluateur est amené & cocher les incidents observés chez les évalués ainsi que la
fréquence de leur manifestation. Ainsi, I'évaluateur économise le temps, mais étant donné qu'il ne
connait pas I'importance de chaque incident, la rétroaction en faveur de I'évalué est faibie.

4.2.4. Le formulaire de choix forcé

il differe de la liste pondérée par le fait que le supérieur est obligé d'évaluer chaque individu en
choisissant parmi deux éléments proposés celui qui décrit mieux 18 personne évaluée, Ce formulaire
“est congu pour réduire les erreurs dues a I atiitude d'induigence de I'évaiuateur et améliorer la validité
et la fiabilité de I'évaluation. En dépit de ces atouts, le formulaire & choix forcé a pour limite de rendre
la rétroaction et l'interprétation des résultats difficile. En plus, le co(t d'élaboration du formulaire est
relativement é..?,‘iéxu N B e

TP Raauind

4.25. Les échelles basées sur des études du comportement (Behaviourally Anchored
Rating Scales "BARS") '

Les niveaux sont définis par des conduites professionnelles observables et significatives au
regard des fonctions concernées. Laurent Bélanger décrit ainsi les étapes de la méthode BARS
(Bélanger ef /a, 1983) :

1) les incidents concrets de bons ou de mauvais comportements sont soumis par les
subordonnés eux-mémes lors d'entrevues;

2) un groupe de personnes (5 employés ou analystes) classent tous ces comportements en
différentes catégories (ex : capacités techniques, relations professionnelies,...);

3) un autre groupe se charge d'attribuer tous ies comportements a la catégorie convenable.
L’étape 2 et 3 donnent 5 & 15 catégories comprenant chacune plusieurs comporiements;

4) I'étape suivante consiste & réunir un autre groupe qui va classer tous les comportements
de chaque catégorie en 7 ou 9 blocs allant de mauvais a excellent;

5) en gardant ensuite qu'un seul comportement typique par bloc, on obtient une échelle
graduée avec des exemples concrets de ce qu’on entend par un comportement médiocre,
passable, ... pour chaque catégorie;

6) ces échelles sont présentées & I'évaluateur qui va cocher au bon endroit pour indiquer
quel comportement refléte le mieux ce qu'il a observé.

Ces échelles permettent de donner une bonne rétroaction aux évalués pour améliorer leur
efficacité au travail et développer les compétences nécessaires.

Les échelles BARS limitent le nombre de critéres utilisé dans I'évaluation, ce qui peut conduire
a éliminer certains critéres indispensables. Il arrive aussi que I'évaluateur ne retrouve aucune
catégorie permettant de décrire le comportement de {'évalué. Comme il est possible que les
évaluateurs ne mettent pas le lien entre les comportements observés et ceux présents dans les
échelles. En plus, il est parfois difficile de trancher lorsque I'évaluateur observe, pour une méme
dimension, deux comportements contradictoires : une meilleure et mauvaise réalisation.
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4.2,6. Les échelles d'observation du comportement (Behavioural Observation Scales
llBos")

Les échelles BOS ont les mémes caractéristiques que celles de BARS excepté les éléments
en relation avec la dimension des échelies, leur format et les procédures de notation. L'évaluateur
note la fréquence de I'apparition du comportement observé.

Plusieurs avantages des échelles BOS sont a noter :
- elles sont basées sur une analyse systématique de Femploi;
- les éléments de comportements sont bien définis;
- elles facilitent la rétroaction et favorisent le développement des compétences;
- elles favorisent I'acceptation de I'évaluation car les évalués participent a Fidentification des
incidents critiques.

Elies présentent néanmoins les inconvénients suivants :
- elles demandent du temps et générent un codt élevé;
- elles se basent sur la qualité des observations conduites par les supérieurs qui ne peuvent
pas I'assurer a cause de leurs responsabilités;
- elies peuvent ignorer certaines dimensions importantes de I'emploi, en raison de leur
focalisation sur le comportement.

'4.2.7. Les limites de I'appréciation du comportement

\ L'appréciation du comportement est fondée sur un processus d'observation : la sélection des
observations, le recueil des informations, la synthése et l'appréciation. A chaque étape de ce
processus, on rencontre certaines limites. //

Au moment de [l'observation, l'observateur peut sélectionner, consciemment ou non, des
( périodes d'observation qui ne sont pas forcément représentatives de lactivité observée. Les
observations sont partielles et de durées inégales ce qui réduit 'objectivité de I'opération.

Dans I'étape de perception, les représentations préalables de I'observateur peuvent conduire a
une connaissance subjective de I'évalué. D'autres distorsions proviennent des modalités de
fonctionnement mental de I'observateur, comme l'effet de halo conduisant 'observateur a privilégier
certains indices qui orienteront les observations ultérieures. En outre, les observateurs ne retiennent
que ce qui est compatible avec {eur systdme de croyances et de connaissances et pouvant s'y

: fintégrer. Le mécanisme de l'appréciation peut conduire & déformer la réalité : V'effet Pygmalion. |I
exprime que le regard de I'observateur peut influencer observé, en induisant chez Tui Tadoption de
comportements attendus par Fobservateur.

En phase de synthése, les observateurs donnent intuitivement une signification globale aux
informations regues. Alors, en 'absence de régles communes de jugement, des comportements
identiques peuvent étre appréciés différemment seion l'observateur.

Ces difficultés peuvent étre réduites si on respecte les points suivants :
- explication de I'objet de I'observation;
- séparation du moment de recueil de données de celui de l'interprétation;
- mise en place des régles communes d’interprétation entre appréciateurs;
'+ sensibilisation des appréciateurs aux biais possibles de I'observation.
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4.3. Amélioration de Pappréciation des compétences actualisées
N -_\_———'—_\

Bien que I'appréciation des compétences actualisées soit une pratique répandue, elle présente
certaines insuffisances. Cela est attribué essentiellement & des facteurs contextuels et non
contextuels. Ainsi, plusieurs erreurs d'évaluation peuvent se produire dont les plus fréquentes sont :

- 'effet de halo;

- I'effet de débordement;

- 'erreur d'indulgence;

- 'erreur de sévérité;

- I'erreur de tendance centrale;

- I'effet de la premiére impression et de la demiére impression;
- 'effet de contraste;

- l'erreur de similitude.

Afin d’améliorer le processus d'appréciation et d'augmenter son objectivité et sa validité, il faut
respecter certains principes et conditions. Il s'agit donc de tenir compte des éléments suivants :
- la possibilité d’observer le comportement de I'évalué en situation de travail;
- la formation de I'évaluateur sur les modalités de conduite du processus d'évaluation;
- I'évaluateur doit se limiter a évaluer un groupe réduit d'individus;
- la clarté et 'importance des dimensions & évaluer;
- Pélimination de I'échelle d'évaluation des termes sujets & des interprétations divergentes;
- l'utilisation d'informations adéquates, se rapportant aux comportements et aux objectifs
spécifiques;
- la distinction entre I'évaluation des performances antérieures, actuelles et potentielles;
- la définition claire des performances attendues;
- 'adoption des procédures équitables.

P?,EL mettre _en__place.. deskprocédures équ:tables il s'agit de favoriser.les..€valuations

réciprogues. En effet, la possibilité de contribuer &° I’évaluatlon de.son. supérieur crée un climat
'E—-.;M L= A

d'équité et d'ouverture vis-a-vis du processus d'évaluation (approche 360°). Dans ce sens, IBM a mis
en place, depuis plusieurs années, une procédure d'évaluation fondée sur I'évaluation de la hiérarchie
par leurs subordonnés (Bemardin, 1987). il est de méme important, en cas de conflits, de formaliser
dans le systéme d'évaluation le droit de recours de I'évalué vers une tierce partie (Lapra, 1997). Le
fait d’encourager I'auto-évaluation permet aussi d*élargir cette ouverture, de collecter des informations

complémentaires et d'amener & une meilleure acceptation des résultats.

4.4. Synthese

Nous avons étudié les principales approches d'appréciation de ia compétence actualisée :
I'appréciation par les performances et 'appréciation par le comportement.

L'approche par les performances est basée sur un jugement d'efficacité ou d'utilité, elle
suppose la présence de la compétence si la personne réalise I'activité professionnelle en conformité
avec les résuitats souhaités. Elle postule donc une relation biunivoque entre la compétence et la

. performance.

Etant donné que la performance résulte de l'interaction entre les compétences, les motivations
et I'environnement de travail, I'approche par la performance ne peut étre pertinente que si on arrive a
cemer l'influence de chacun de ces trois facteurs sur la performance. Il s'agit donc d'étudier ces
facteurs et de déterminer la contribution de la compétence dans la performance produite. Ainsi,
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'approche par les performances suppose de repérer le maillon manquant entre ia compétence et la
performance (Le Boterf, 2004).

\\\ Au final, l'appréciation basée sur les performances est insuffisante pour évaluer les
compétences actualisées. Car méme si elle indique que telle ou telle compétence est acquise, elle ne
permet pas de statuer sur le contenu de la compétence. (/

L'approche par le comportement est basée sur I'observation du comportement professionnel.

Elle consiste a inférer I'existence de la compétence si le comportement observé est conforme a
un ensemble d'exigences professionnelles. L'appréciation doit étre effectuée au fur et & mesure du
déroulement de I'activité professionnel.

Cette approche peut étre pertinente en offrant un gain d'objectivité sous certaines conditions,
principalement : le respect des régles de 'observation objective, la formation des appréciateurs et
I'analyse de l'activité afin d'identifier les comportements qui assurent la réussite dans les situations de
travail.

Au terme de la présente étude, sur I'appréciation des compétences actualisées, nous tirons
plusieurs conclusions.

Le processus d’appréciation est délicat, il s’agit alors de prendre les mesures nécessaires pour

! | améliorer la qualité de ce processus. Les approches et les méthodes d'appréciation utilisées sont

multiples et différentes selon les apports qu'elles présentent. Aussi, privilégier une (ou plusieurs)

méthode ne sera pertinent que sur |a base de certains critéres : scientifiques (fiabilité, validité,...),

économiques (coat, le délai d'élaboration), acceptation par les utilisateurs, faisabilité, objectifs
individuels (développement, promotion,..) et organisationnels (rémunération, planification, ),...etc.

Par ailleurs, nous percevons clairement l'importance de la définition des objectifs de
I'appréciation. Au-dela d'une finalité appréciative, qui permet d'évaluer les contributions et fixer les
rétributions au sein de l'organisation, Il est également judicieux d'orienter la finalité de 'appréciation
vers le développement et la valorisation &8 COMPBIENCES. = mmcsmmremus s evsemmer =0 = 77

- et e,

5. L'appréciation des compétences potentielles

¥
;r‘ L'appréciation des compétences potentielles vise principalement :
j’ - pour l'entreprise, & réaliser I'adéquation entre un employé et un emploi tel qu'il existe, et

tel qu'il peut évoluer;

i - pour l'individu, & mobiliser au mieux ses compétences, ses capacités et ses aptitudes, en
, | cohérence avec ses aspirations professionneltes. /,

(“ Pour étre efficace, I'appréciation doit porter simultanément sur deux dimensions des
L.compétences individuelles : un "état des lieux" et un "pronostic” (Feutre, 1998).
———— N O AL . w‘,‘
\\L’état des lieux porte sur les compétences que l'individu a développé durant son parcours
professionnel. '6ans cette perspective, évaluer le potentiel c’est aussi repérer des compétences qui se
sont été manifestées dans le passé et qui ne sont plus mobilisées actuellement. 77/

\\ Mais l'identification du potentiel doit également pouvoir déboucher sur une projection dans
l'avenir, c'est & dire de déclencher une forme de "pronostic d'évolution" possible (Feutre, 1998).//Cela
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suppose que les compétences maitrisées dans un contexte donné, ou les compétences non
/
mobilisées, pourront étre mobilisées pour des missions et des contextes futurs d'une maniére efficace. ’

Le paragraphe suivant présente I'état de I'art sur les différentes méthodes d’appréciation des
compétences potentielles que nous avons réalisé. Nous présentons tout d'abord I'analyse de la notion
du potentiel et de certaines pratiques issues de I'analyse du potentiel.

5.1. Notion de potentiel

\\En général, le potentiel d'un individu renvoie & ses aptitudes cognitives et & sa structure de
personnalité. P. Jardillier (Jardillier, 1986), distingue trois composantes du potentiel :
- le pouvoir (capacités physiques et aptitudes);
- le savoir (acquis scolaires et expérientiels);
- le vouloir (personnalité, motivation). A

Cependant, il faut surmonter ie flou qui régne autour de ia notion de potentiel. Selon S. Michel,
f le potentiel est "un jugement & priori, une probabilité, un risque difficlement mesurable" (Michel,
1989).

Le potentiel constitue un ensemble original, structuré et évolutif. Il évolue et s'enrichit en
permanence a la rencontre des situations professionnelles et non professionnelles. En effet,
I'appréciation portée sur le potentiel d'un individu doit étre actualisée réguliérement.

Le potentiel peut s’apprécier par rapport aux exigences et caractéristiques des situations de
travail proposées 3 lindividu et également en se référant aux évolutions des organisations, des
métiers et des technologies.

5.2. Les pratiques courantes d'analyse du potentiel

ey A o AU A TS M AT

5.2.1 Le bilan de compétences

\\Le bilan de compétences trouve son origine dans le cadre d’'un courant de reconnaissance et
de validation des acquis initié aux Etats-Unis dés la fin de la seconde guerre mondiale. En France, le
bilan de compéte_nces a été légalement défini par la loi du 31 décembre 19912, f?

\\ Le bilan de compétences est une démarche rétrospective, qui vise a faire prendre conscience
a l'individu de ses acquis, de ses forces et de ses faiblesses, c'est une démarche prospective, qui
favorise la construction et 'émergence d'un projet. //

W' A rissue du bilan, l'individu doit clairement identifier les compétences susceptibles d’étre
investies dans des situations professionnelles déterminées, et donc se trouver en mesure de définir
ou de confirmer son projet professionnel (Ardouin et Lacaille, 2005). //

12 | a Ioi n° 91-1405 du 31 décembre 1991 relative & la formation professionnelle et a I'emploi. Cette loi
positionne bilan de compétences dans le cadre du droit a la formation professionnelle des salariés, définit les
congés qui y sont associés et la prise en charge des frais afférents.
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5.2.2. Les pratiques internes

* Les plans de succession et les tableaux de remplacement
\:ﬁ""C‘é? procédures consistent a dresser des organigrammes prévisionnels dans lesquels on
indique pour chaque poste les personnes susceptibles de les occuper dans le futur. Le tableau de
| remplacement permet de mettre en évidence les postes qui disposent d'une reléve suffisante, et ceux
qui présentent un probléme de reléve. 7/

Les tableaux de remplacement se distinguent des plans de successions au niveau de la
catégorie professionnel concemée : les premiers sont généralement dédiés aux cadres, les seconds
concernent les postes hautement stratégiques.

= | es commissions carriéres
Les commissions camiéres s'occupent de I'analyse du dossier de chaque personne afin de
déterminer quel sera son prochain poste & court terme, ou ses possibilités d'orientation 2 moyen ou a
long terme.

‘£ N\ces pratiques ne seront utiles que si elles peuvent concilier les objectifs individuels et
organisationnels dans le cadre d'un pilotage de cam'éresﬁJne carriére sera envisagée comme une
succession de choix motivés et calculés et non comme une programmation systématique de
I'évolution de chaque individu (Rault-Jacquot, 1993). /;/

5.2.3. Synthése

Le bilan de compétences et les outils développés en interne & l'entreprise ont des

caractéristiques différentes. Si le bilan offre des informations transparentes a I'évalué, les outils

( internes le font moins. En matiére de gestion de carriéres, les entreprises focalisent leur attention sur

une catégorie de personnes ayant des riles stratégiques. Alors que le bilan des compétences

s'adresse & toutes les catégories professionnelles. En outre, la personne adhére fortement au bilan de
compétences qu'il soit fait & son initiative ou on.

5.3. Les méthodes d'appréciation du potentiel

s me

R L

i Les méthodes d'évaluation du potentiel sont classées selon diverses logiques. Certains auteurs
i distinguent trois classes (Lévy-Leboyer, 1996) :

- les signes sont obtenus au moyen de tests abstraits qui correspondent a des dimensions
psychologiques identifiées par des recherches et des analyses factorielles, et permettent de
mesurer des aptitudes et de décrire la personnalité;

- les échantillons sont des exercices proches de la réalité professionnelie. lls sont
construits pour évaluer objectivement ies compétences mises en ceuvre face aux taches qu'ils
impliquent;

- les références sont des appels a témoin qui s'appuient sur des comportements antérieurs
observés dans des situations similaires ou proches des situations professionnelies concernées et

avec une claire implication des compétences requises. (Informations biographiques, comptes
rendus de réalisation,.etc.)

De Ia classification présentée dans (lgalen, 2000), nous avons retenu les catégories suivantes :
les méthodes biographiques, les méthodes qualitatives, les méthodes quantitatives et les méthodes
synthétiques.
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Nous avons exclu de notre étude la graphologie, la morphopsychologie et la numérologie, qui
sont des méthodes irrationnelles.

Nous examinons les différentes méthodes d'évaluation du potentiel sur la base (Aubret, 1991) :

- des_critéres scientifiques (ou qualités métriques), qui reposent sur la présentation de
données contrblables attestant des qualités de P'outil (fidélité, validité,...);

- des critéres_ascientifiques, qui reposent sur I'exploitation des caractéristiques d'un outil
sans faire référence aux données de validation: les criteres de "confort" (satisfaction des
évaluateurs et des évalués) les critéres économiques (temps de déroulement de la session, coiit
d'utilisation) ou encore commerciaux (référence d'utilisation) et moraux (déontologie).

La premiére condition du choix d'une méthode d'évaluation du potentiel est d'analyser ses
qualités métriques. Nous définissons ces qualités avant d'aborder I'étude des méthodes d'évaluation
du potentiel.

5.3.1. Les qualités métriques des méthodes d’appréciation

\'i\Pour qu'une méthode soit pertinente, il est indispensable qu'elie présente de solides qualités
métriques. Celles-ci s’expriment sous une forme statistique (moyenne, écart type, cormrélation, ....)
pour permetire de vérifier si la méthode a une valeur scientifique, c'est & dire est-ce qu’elle mesure
bien ce qu'elle est censée mesurer. La valeur d'une méthode dépend ainsi de la fidélité, de Ia
sensibilité, de I'étalonnage et de la validité. /

- La fidélité : les résultats doivent étre reproductibles dans le temps et avec des évaluateurs
différents. L'évaluation de la fidélité d’une méthode peut étre réalisée par plusieurs techniques, mais
la corrélation statistique reste la plus utilisée notamment dans les tests.

- La sensibilité : la méthode doit permettre d'effectuer un classement nuanceé des individus, elle
doit les discriminer. Quelle est l'utilité d'une méthode qui permet a tout le monde de réussir, ou au
contraire qui ne leur permet pas ?

- L'étalonnage : la méthode doit disposer de normes permettant de comparer les résultats de
I'individu & ceux d'un groupe représentatif ayant les mémes caractéristiques. '

- La validité : aprés avoir examiné la fidélité d'une méthode, il est indispensable de vérifier sa
validité. En effet, si une méthode n'est pas fidéle, il est inutile de vérifier sa validité. La validité peut
étre vérifiée selon deux points de vue différents (Lévy-Leboyer, 2005). Selon le premier, on vérifie si
les informations obtenues correspondent aux exigences de 'emploi, telles que 'analyse du travail les
a définies. Selon le deuxiéme, on examine la capacité prédictive de la méthode en comparant le
pronostic qu'elle permet d’établir sur la future réussite professionnelle.

On distingue trois types de validité (Balicco, 2002) :

- la validité du contenu : on vérifie si le contenu de la méthode est bien représentatif du
contenu du domaine qu’elle est supposée mesurer;

- la validité de construction: on vérifie si Poutil ou la méthode évalue réellement les
dimensions qu’'elle est censée évaluer;

- la validité prédictive : on s'intéresse a la relation entre le prédicteur (méthode) et les
critéres de la réussite professionnelle. A partir de lintensité de cette relation (corrélation), on
évalue si la méthode permet de prévoir fa réussite ou I'échec dans un emploi donné.
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‘:Valeurdu coefficient de. i Corrélation prédicteur
entre 0 et 0.25 médiocre
entre 0.25 et 0.40 moyenne
entre 0.40 et 0.49 forte
supérieure a 0.50 excellente

Tableau 3. 1 : les valeurs des coefficients de validité

Ainsi, avant d'étre utilisées, les méthodes d’évaluation doivent faire I'objet d'un travail préalable
important de mise au point et de vérification des qualités métriques.

5.3.2. Les méthodes biographiques

\\’\ Ces méthodes utilisent le Curriculum Vitae, les inventaires biographiques, le compte rendu de
réalisation et les biodata. ,~

- Curriculum Vitae

Le CV apporte des informations sur la biographie de I'évalué et sur ses réalisations passées. ||
est facile a élaborer et & examiner. Cependant, en I'absence des régles et des principes valides, le CV
ne permet pas de décider sur la valeur de pronostic des informations collectées.

- Les inventaires biographiques

lis sont constitués d’'un ensemble de questions relatives aussi bien a la biographie personnelle
que professionnelle de I'évalué. Les réponses sont ensuite pondérées afin d'obtenir un score
biographique qui correspond a la prédiction d'un niveau de réussite professionnel. Ce type
d'inventaire est particuliérement valide pour prédire le succés professionnel dans certains métiers :
vendeur, employé de bureau, etc. Leur contenu servira également comme guide d'entretien, alors leur
utilisation est limitée en raison du fait qu'ils ne sont pas élaborés sur la base d’'une analyse des
situations de travail.

- Le compte rendu de réalisation

Le compte rendu de réalisation "accomplishment record" ou linventaire de Hough. En
répondant & un inventaire la personne décrit ses propres réalisations antérieures qui prouvent la
maitrise des compétences en relation avec I'emploi concemné. L'inventaire est élaboré aprés une

analyse de travail basée sur les incidents critiques. Ainsi il intégre les dimensions importantes de
'emploi en question.

- Les biodata

Les "biodata" ou les biotypologies évaluent les compétences grace aux informations
biographiques traitées systématiquement. Les items collectés concement : les intéréts professionnels,
les activités de loisirs, la participation & des groupes ou associations, le style de travail, I'adaptabilité,
...etc. Les biodata se présentent sous forme d'un questionnaire a choix multiples dont I'analyse
permet d’attribuer une note sur laquelle se fonde la décision.

La validité des biodata est bonne, le coefficient de validité est de 0,39 (Becker et Colquitt,
1992). lIs sont de plus bien acceptés par les intervenants impliqués dans I'évaluation.

Les biodata sont peu utilisés du fait que leur élaboration demande un investissement important.
Un biodata différent doit étre élaboré pour chague cas, et on doit & chaque fois y apporter des
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modifications. Alors, il n'est approprié que pour les emplois proposés pour un grand nombre de
candidats. L'usage des biodata est cependant critiqué car un doute peut parfois subsister sur la
sincérité de I"évalué. _

En conclusion, il est possible de construire des outils dont la validité prédictive est satisfaisante,
ceci en établissant une relation entre des données biographiques et la réussite dans les situations de
travail.

Les méthodes biographiques sont basées sur le principe de la cohérence des comportements.
C'est & dire que I'analyse des comportements passés permet de prédire les comportements a venir.
Mais ceci doit étre appliqué avec circonspection pour plusieurs raisons (Lévy-Leboyer, 1996).
Premiérement, de nouvelles compétences peuvent étre acquises, méme si elles n'existaient pas dans
le passé. Deuxiémement, une compétence existante peut rester inconnue de la hiérarchie, donc non
sollicitée et réputée non présente. Troisiemement, tout comportement individuel est certainement
fonction de lindividu mais aussi du contexte. Il est donc difficile d'assurer que les comportements
décrits par les données biographiques sont transférables & d’autres situations. Enfin, certaines
précautions liées a I'élaboration et a la mise en ceuvre des méthodes biographiques ne sont pas
toujours prises en compte.

5.3.3. Les méthodes qualitatives

\ Ces méthodes regroupent 'appréciation de la hiérarchie et des pairs et I'entretien.//

5.3.3.1. L’appréciation de la hiérarchie

\

\' L'appréciation du potentiel par la hiérarchie est une pratique plus courante. L'analyse des
pratiques montre que la hiérarchie de proximité n'est pas le niveau adéquat pour évaluer le potentiel. Z
_Les raisons généralement données sont :

- les menaces potentielles pour lui-méme;

- la confusion entre performance et potentiel;

- le risque de perdre un meilieur subordonné;

- la valorisation des aspects sans relation avec le potentiel.

ﬂAIors, '"évaluation du potentie! est & confier a la hiérarchie de niveau supérieur possédant
laptitude et le recul nécessaires. Souvent, c'est un comité de carriéere, composé de responsables
opérationnels et fonctionnels, qui décident des évolutions souhaitables. 7~

Cependant, dans la majorité des cas, la hiérarchie n'est pas mieux placée pour évaluer le
potentiel, son réle est plutét de détecter les personnes qui présentent des indices de potentlel Le
récours a 'appréciation par la hiérarchie est expliqué par la logique économique propice a l'efficience
au détriment de la pertinence.

5.3.3.2. L’appréciation par les pairs

\\Certains auteurs estiment que cette méthode apporte des informations précieuses, car elle est
fondée sur I'observation des comportements dans le cadre d'une relation d'égal & égal (lgalens,
2000). Elie est utile si la culture de l'organisation valorise le travail d'équipe et le management

participatif, //
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Cependant, étant donné que les processus d'observation et d'évaluation sont de nature
différente, ia validité des évaluations par les pairs est faible et les compétences des pairs sont limitées
pour évaluer le potentiel de leurs collégues.

5.3.3.3. L’entretien
‘________..-—-—-—-\

N L'entretien est la forme la plus répandue, en tant que procédure d'évaluation, dans la plupart
des pays industriels. L'entretien est une rencontre dont I'aspect humain est fortement présent avec sa
complexité et ses incert‘rtudes./ é’ar nature, il est subjectif : le jugement, les sentiments, etc., vis-a-vis
d'un candidat peuvent varier clairement en fonction des interviewers et des sujets eux-mémes. //'

- Les Objectifs

Geénéralement, l'entretien vise trois objectifs d'importances différentes. D'abord, faire
connaissance avec le sujet (dimension relationnelle et humaine). 1l s'agit d’approfondir le contenu d'un
CV et d’apprécier le sujet en situation dans un climat de confiance mutuelle. Puis, recueillir un
ensemble d’informations (dimension contexiuelle et rationnelle). Ces informations doivent étre
’péninentes par rapport aux besoins (recrutement, bilan,...). Enfin, recueillir un ensemble
d'impressions (dimension subjective et non rationnelle). Ces impressions devront, par la suite, étre
infimnées ou confirmées par d’autres procédures.

- L’entretien et I'appréciation du potentiel
‘ Les types d'entretiens qui nous intéressent dans le cadre de I'évaluation du potentiel sont :
I'entretien d'orientation ou de développement, I'entretien par panel et 'entretien situationnel. Avant de
les étudier, nous allons définir I'entretien structuré qui différe des entretiens issus de la pratique
clinique et de la méthode sociologique.

Dans un entretien non structuré il n'existe pas de questions prédéterminées. L'évaluateur est
1’{ libre de poser les questions qui lui semblent appropriées. Par contre, I'entretien structuré est élaboré
!t d'une maniére formelle aprés une analyse de travail. Il comporte quatre catégories de questions &
poser au candidat (Balicco, 2001). La premiére catégorie vise & relever comment un sujet répond &
certaines situations professionnelles. La deuxiéme consiste & évaluer la connaissance de base qu’il
doit posséder pour réussir dans son travail. La troisiéme est relative & une situation simulée de poste.
La demiére est destinée & évaluer la motivation du sujet a réussir certaines tiches dans certaines
\ conditions de travail. De méme, on peut trouver d'autres questions sur le passé professionnel du sujet

‘comme ses réactions face  certaines situations professionnelles.

\

- L'entretien d’orientation ou de développement, est le plus utilisé pour évaluer le potentiel. Il est
conduit par la hiérarchie de second niveau (N+2) qui peut parfois étre assistée par un expert des RH.
Ce type d'entretien non structuré a une faible validité et il est susceptible d'étre entaché de
nombreuses erreurs.

- L'entretien par panel, est de type structuré et il est conduit par plusieurs personnes. |l permet
de croiser différents avis pour réaliser une évaluation objective. Le coefficient de validité trouvé pour
un entretien par panel est de 0,56 (Roth et Campion, 1992).

- l'entretien situationnel est structuré, les questions a poser ont pour objectif de déterminer
comment un sujet réagirait face a une situation future. La technique utilisée est celle "des incidents
critiques”. Elle permet de recenser un ensemble de comportements jugés comme étant efficaces ou
inefficaces. Ces incidents critiques vont ensuite étre traduits en question d'entretien. L’entretien
situationnel a une bonne validité, e coefficient de validité est de I'ordre de 0,64 (Lévy-Leboyer, 1990).
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-

En conclusion, s'il est structuré, 'entretien peut étre un moyen pertinent d'évaluation du
potentiel. Les travaux de recherches confirment que la fidélité et la validité des entretiens structurés
sont meilleures que celles des entretiens non structurés (Balicco, 2002).

5.3.4. Les méthodes quantitatives : les tests

5.3.4.1. Définition
[ —

Historiquement, c'est le psychologue Mc K. Catell qui a créé, a ta fin 19°™ siécle, le terme de
test mental pour désigner un ensemble d’épreuves psychologiques.

Le test est un mot emprunté de I'anglais. "ll se dit de certaines épreuves que I'on fait subir & des
personnes desquelles on veut mesurer le niveau mental, la puissance d'attention, le degré de
mémoire, etc."'>. Le test "représente une méthode systématique de classification ou de mesure qui
rend possible la mise en évidence, chez un sujet, d'un ou de plusieurs caractéres, fondés aux niveaux
empiriques et théoriques, ou d'un comportement spécifique, et ceci au départ d’'une transformation
objective des réactions du sujet, par comparaison avec les réactions d'autres individus & propos d'un
ensemble de stimuli standardisés” (Cliquet et Lievens, 1983).

( ’ D’abord, nous décrivons les tests de personnalité, puis les tests d'aptitudes et les tests de
situation.

5.3.4.2, Les tests de personnalité

L'une des définitions la plus précise de la personnalité est celle de Delay et Pichot (1975) qui la
définissent "comme ['organisation dynamique des aspects cognitifs (intellectuels), affectifs, conatifs
(pulsionnels et volitionnels) physiologiques et morphologiques de lindividu"." Principalement elle se
construit dans I'enfance et se manifeste par une structure stable et cohérente. Elle est considérée
comme l'un des déterminants principaux du comportement individuel dans les organisations
(Alexander-Bailly et al, 2006).

N Les épreuves de personnalité sont congues pour déceler la présence ou l'absence, chez un
candidat, des traits de personnalité qui sont souhaités dans un emploi donné. Deux types de tests
existent : les tests projectifs et les questionnaires (de personnalité, d’'intéréts, d'auto-évaluation).

- Les tests projectifs
N\ lis ont été construits pour décrire la personnalité globale et son fonctionnement dynamique
inconscient.Ces tests reposent sur la notion de mécanisme perceptif. Le sujet "projette” ainsi sa
personnalité et la révéle a travers son interprétation des stimuli proposés (Lévy-Leboyer, 2005). Ces
épreuves proposent au candidat de compléter des phrases ou récits, de raconter des histoires, de
décrire ce qu'évoque pour lui des formes floues (exp. : taches d’'encre du test Rorschach), etc.

Notons que ies tests projectifs ont été développés dans une perspective clinique et ils sont
délicats & interpréter. Ainsi, leur validité et leur fiabilité, pour des fins d’évaluation du potentiel sont
faibles. Mais, ils peuvent constituer des outils complémentaires pour cemer certaines dimensions
comme les aspects affectifs, motivationnels et volitionnels.

'3 Dictionnaire de L'Académie francaise, 8th Edition (1932-5)
14 Cité dans (Balicco, 2002)
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" Ces tests sont exclus du domaine professionnel pour des considérations (Balicco, 2002) :
- éthiques, le droit de se protéger contre les intrusions menagant la vie personnelle;
- pratiques, leur utilisation demande un temps important et une formation approfondie;
- scientifiques, leur pouvoir prédictif en matiére de réussite ou d’échec professionnel n'est pas
prouvé.

- Les questionnaires de personnalité : une approche en termes de traits

¢ lls reposent sur deux hypothéses : la stabilité des traits de personnalité et la possibilité de les

1 rjmférer a partir des questions posées sur un comportement passé ou habituel. Ces tests sont élaborés
idans une perspective analytique, ils décomposent la personnalité en termes de fraits.

i
i

La validité predictive des questionnaires de personnalité ne peut pas étre généralisée pour tous
les métiers ou les fonctions. Alors, une analyse du travail doit étre faite afin d'identifier les qualités de
Sueces requises. Les quest|onna|res élaborés dans cette optique présentent une bonne valldlté

e e g e v

pré'awhve Il ne faut donc pas se confefter seulement~d'une Simple énuMeration des traits de

A i BV BN LTIl

personnalité.

Cependant, il est nécessaire de retenir qu'il y a plusieurs maniéres d'utiliser sa personnalité
pour réussir dans la profession ou la vie privée. Ce qui signifie que des individus présentant des
profils de personnalité différents seront efficaces, mais pour des raisons et avec des moyens
différents (Robertson et al, 1998). Par ailleurs, il faut tenir compte de linfluence des facteurs
contextuels et culturels de I'entreprise qui conditionnent nettement le comportement de la personne
dans les situations de travail.

Vu les limites théoriques et pratiques, que connaissent les questionnaires de personnalité, ils
ne doivent pas étre utilisés seuls dans I'évaluation du potentiel. En revanche, ils peuvent servir de
support pour des entretiens surtout & posteriori, aprés des tests de situation.

- Les questionnaires d'intéréts
'y La réussite professionnelle dépend évidemment de la compétence de la personne, mais aussi
de son intérét vis a vis de son travail. La question a se poser est: & quel degré interviennent les
intéréts dans cette réussite ?

\\ Les questlonna|res d'intéréts sont mis en ceuvre en vue d'élaborer un projet d'orientation
professnonnel/fls se présentent sous la forme de listes d'activités ou/et de profess:onsvlls mesurent
soit la hiérarchie des intéréts soit leur intensité¥Pour mesurer la hiérarchie des intéréts, on demande
au sujet de ranger par ordre de préférence des séries d’activités appartenant & des domaines
différents (sportif, artistique, social, etc.). Pour évaluer lintensité des intéréts, le sujet est amené a
donner son appréciation (choix, indifférence, rejet) aux éléments d'une liste d'activités ou de
professions.

La validité prédictive des questionnaires est faible. L'un des éléments de réponse est donné par
J.-B. Dupon (Dupon, 1987), qui considére que les intéréts varient en fonction des aptitudes. Ainsi, les
personnes douées réussissent méme en l'absence d'intéréts, par contre, pour celles dont I'aptitude
est modérée, la présence d’intéréts permet de prédire la réussite.

- Les questionnaires d’auto-évaluation
e i P e, e e oo et

\\ L'image de soi est une notion importante dans le processus de motivation et d’orientation
professionnel. Selon Bandura, le meilleur prédicteur des comportements futurs est 'image que chacun
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construit de ses capacités et de son potentiel (Bandura, 1986). De ce point de vue, la personne sera

incapable d'accomplir une tache donnée, s'il est effectivement persuadé qu'il ne dispose pas des

aptitudes requises. Ly

A Pour décrire I'image de soi, on utilise les questionnaires d'auto-évaluation.[/Cependant, C. Lévy-

Leboyer a_expliqué la faible validité de.ces_questionnaires.comme_instrument de description de

/ Timage de soi (Lévy-Leboyer, 2005). Les raisons données sont: d'une part, I'image de soi est
‘construite via un processus complexe dont les expériences passées et le retour d'information venant
des autres constituent les éléments principaux. En effet, I'auto-évaluation varie au fur et 8 mesure des
événements et des expériences. D'autre part, les individus attribuent différentes significations aux

mots (toujours, parfois, etc.) et concepts (autorité, sociabilité, etc.) utilisés dans les questionnaires.

Ainsi, l'auto-évaluation est a utiliser de fagon prudente et nuancée. Elle peut apporter des
informations intéressantes dans le contexte d'un bilan de compétences ou les objectifs et les enjeux
liés a la situation sont différents.

Par ailleurs, dans le cadre de la motivation, il est bénéfique de mettre a la disposition de chaque
individu les moyens qui lui permettent de construire une image pertinente de ses potentiels.

5.3.4.3. Les tests d'intelligence et d’aptitudes

Comment explique-t-on la réussite de certaines personnes dans leurs professions ? Comment
arrivent-elles & s’adapter mieux que d’autres ? L’approche basée sur l'intelligence et les aptitudes va
apporter certains éléments de réponses.

'\\3" Dans une conception hiérarchique, la réussite dans une tache donnée dépend de la
mobilisation de plusieurs aptitudes (Lévy-Leboyer, 2005) :
; t - aptitude générale, (ou d'intelligence générale, ou de fonctionnement cognitif) qui est mise
! | enjeu dans toutes les taches. Elle indique la capacité 3 apprendre rapidement et efficacement 2
réaliser une tache et a identifier les aspects pertinents d'une situation donnée;

- aptitudes principales, qui interviennent fréqguemment en situation professionnelle ou en
situation d’apprentissage, en particulier les aptitudes numériques, spatiales et verbales. Elles sont
indépendantes les unes des autres;

\ - aptitudes spécifiques, qui sont mises en jeu dans certaines taches particuliéres, comme les
aptitudes motrices, précision visuelle, etc. /

« Selon cette structure d'aptitudes, sur le plan pratique, il existe trois types de test d'aptitudes :
- les tests d'aptitude générale qui évaluent le fonctionnement cognitif a8 partir de ses
productions. Donc, on n'observe pas le fonctionnement cognitif en lui-méme, mais son efficience;
- les batteries factorielles qui mesurent les aptitudes principales (numérique, raisonnement
abstrait, ..);
- les tests d'aptitudes spécifiques, qui concement un aspect particulier mais décisif dans la
situation de travail. Ces tests sont proches des essais professionnels.
La mise au point d'un test qui ne mesure que le fonctionnement cognitif parait cependant
q difficile, car la réussite dans une tache dépend des autres aptitudes et des connaissances acquises.
Les tests d'aptitudes sont parmi les meilleurs prédicteurs de la réussite professionnelle future

(Salgado, 2006), (Balicco, 2002). Du point de vue de l'argumentation scientifique, leur choix pour
I'évaluation parait donc justifié. En outre, les tests d'aptitudes sont bien acceptés par les candidats et
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les évaluateurs. La standardisation des tests ainsi que l'apport de linformatique permetient de
minimiser le temps de déroulement-de-la-session-et-le-colt-des tests. -

Par ailleurs, les tests d'intelligence sont destinés & évaluer une efficience, mais n'indiquent en
rien les mécanismes mis en jeu pour atteindre les résultats souhaités, en termes d'opérations ou de
processus intellectuels. En outre, la mise en ceuvre des tests d’aptitudes sollicite I'intervention d'un
expert externe. De méme, les évalués ne trouvent pas de lien entre les tests et les exigences requises
pour réussir dans une fonction donnée.

5.3.4.4. Les tests de situation AW@MNV - Q} & %f "“’15' &

\\ Les tests de situation consistent a reconstituer en miniature les tiches clés représentant
lactivité professionnelle que le candidat envisage d’occuper dans le futur./fLes tests visent donc la
mise en situation effective des candidats d’'une maniére individuelle ou collective. Dans une forme
individuelle, le candidat est seul dans une situation de travail simulée (in basket, simulation de poste,
etc.). Dans une forme collective, le candidat fait partie d'un groupe de personnes qui sont placées
dans la méme situation. Le groupe doit discuter un théme ou réaliser une activité précise.

La validité de ces tests est basée sur I'idée de cohérence comportementale : le comportement
observé pendant la mise en situation de lindividu se reproduira dans les situations de travail
ultérieures. La validité varie en fonction de la représentativité des activités simulées par rapport a la

ituation professionnelle réelle (Aubret et Gibert 2003).

- Les tests de simulation individuels

Le test in basket est g™ plas—connu : le_candidat_doit traiter, dans_un_temps limité, des
problémes présentés dans des documents typiques (notes, courriers, rapport, etc.) places cjanéTﬁ
panier. Au préaiable on met 3 13 disposition du candidat 168 informations Sur Ientreprise qui lui sont
ficcessaires. A lissue de cette épreuve, un entretien est indispensable pour comprendre les raisons
des décisions prises par le candidat.

Les tests in-baskets permettent d'évaluer un certain nombre d’habiletés, notamment Ia
communication écrite, la capacité & organiser son travail, l'initiative, I'esprit de décision, la capacité a
déléguer et la flexibilité. La validité prédictive est bonne et les tests sont bien acceptés par les évalués
car sont proches de la réalité.

Cependant, on souligne certaines limites. L'aspect artificiel de I'activité & effectuer lors de la
simulation : les sollicitations auxquelies la personne est soumise, dans la situation réelle, ne sont pas
toutes prises en compte. Les tests sont aussi colteux parce qu'il faut les construire pour chaque cas,
un seul candidat est observé a chaque session et I'analyse des documents élaborés par le candidat
est longue et minutieuse.

- Les tests de simulation de groupe
Les tests de groupe sont développés afin d'évaluer Ia capacité des candidats a travailler et &

résoudre des problémes en groupe. Dans un temps limité, les candidats sont chargés soit de réaliser
un travait précis soit de discuter en commun sur un théme précis.

Il existe différentes formes de simulation de groupe, on distingue les tests avec rble attribué,
sans role attribué et les travaux en groupes (Tapemoux, 1984). Le test avec role attribué (ou test de
groupe sans leader) est la forme la plus utilisée. Les participants sont chargés de la réalisation d'un
travail ou la prise d’'une décision commune. Il est demandé a chaque participant d’assurer un réle
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donné tout en cherchant I'adhésion du groupe. Son comportement est observé puis analysé, par deux
ou trois évaluateurs, sous trois aspects: facilitation du travail en groupe, exercice d'autorité,
sociabilité. Quant au test avec réle attribué, il est caractérisé par des participants qui agissent comme
partenaires d'une entreprise (jeu d'entreprise). Dans les travaux en groupes, les participants sont
organisés en deux équipes qui doivent défendre des positions opposées. Puis, aprés négociation, ils
aboutissent a établir un accord.

Lgii\iantages des tests de situation
\\L’utilisa”t‘i’b"ﬁ“‘d”é“sﬁests de situation présente les avantages suivants :

. - I'application bénéfique des tests dans différentes étapes de gestion des compétences : le
(r\ecrutement, la promotion, Pidentification des besoins en formation, la détection des potentiels
futurs;

- la grande transparence des objectifs et des régles du jeu pour I'ensemble des acteurs, ce
qui conduit & une bonne acceptation des tests notamment par les évalués;
i - limplication active de la hiérarchie dans la définition des critéres, I'observation,
kl'évaluation et la restitution des résuitats;
- lintégration de la hiérarchie, aprés une formation appropriée, dans le processus
d’évaiuation qui n'est pas réservé uniquement a des experts;
' - la mise en situation des personnes a un impact formateur sur les évaluateurs, qui amivent
(é connaitre mieux la réalité des situations de travail et leurs difficultés.

\ Par ailleurs, I'évaluation du potentiel par les tests de situation est une méthode disposant d’une
forte validité prédictive. Toutefois, le temps et le colit d’élaboration des tests (choix du comportement,
formation des évaluateurs), et de leur mise en ceuvre sont importants (muttiplication des observations
et des observateurs, traitement des informations...). //

5.3.5. Les méthodes synthétiques

Le centre d'évaluation (Assessment center) ou bilan comportemental est une méthode
d’évaluation des compétences combinant une variété d'instruments, tests classiques, entretiens
structuré et tests de situation.

5.3.5.1. Caractéristiques

Le centre d'évaluation a le méme principe de base des tests de situation, c'est & dire que le
comportement observé dans une situation simulée est le meilleure prédicteur du succés dans les
situations professionnelles avenir.

Cette méthode est caractérisée par:
- l'utilisation de plusieurs techniques d'évaluation;
- l'intervention de plusieurs évaluateurs;
- la relation entre exercice réalisé et 'emploi ou la fonction simulée.

Les techniques privilégiées sont les exercices de situation individuelle et de groupe, qui
permettent I'observation du comportement de I'évalué tels que : in-basket, jeu de rdle, groupe de
discussion, exposés, étude de cas, etc. On intégre également d’autres outils complémentaires pour
obtenir des précisions sur les dimensions psychologiques, les aptitudes intellectuellies et
relationnelles : tests psychométriques, entretiens structurés.
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En générale, un centre d'évaluation est organisé et animé par un ou deux psychologues
expérimentés ou experts en RH mattrisant la pratique de la méthode. L'évaluation est assurée par 4 a
6 évaluateurs qui sont soit des psychologues expérimentés, soit des cadres de 'entreprise ayant regu
la formation nécessaire. Dans un souci d'objectivité, seuls les comportements repérés de maniére
consensuelle seront pris en compte dans I'évaluation.

5.3.5.2. La conception d’un centre d’évaluation {J)\J (v Uo«w PA'J(

A -~

La mise en place d'un tel centre passe par un certain nombre d'étapes préalables et
indispensables & sa réussite :

Anfutuin i@l ratedrd = bt hysoly

de l'entreprise. A partir de cette analyse, Gh-définitles-exigences-en-matiére-de-compétences
indispensables pour réussir dans le travail concemé. Souvent, il s'agit des compétences relatives
a divers aspecits : les relations sociales, la prise de décision, I'organisation du travail, leadership,
la prise d'initiative, I'analyse et la résolution des problémes ainsi que la communication;

- le choix des exercices de simulation qui permettent de mesurer les compétences définies.
Alors, ces exercices doivent étre significatifs et représentatifs dés situations de travail déja
analysées. Une régle principale c'est que chaque compétence soit évaluée par deux exercices au
moins. Ainsi, une matrice d'assessment center sera construite comme suite : en colonne, on
indique les compétences et en ligne les exercices (Beaujouan, 2006). On coche les cases pour
relier exercice de simulation aux compétences correspondantes;

- la formation des évaluateurs. D’abord, ils doivent assimiler le principe du centre
d'évaluation et le réle & jouer. Ensuite, ils s'entrainent aux techniques d’observation des
comportements, de notation, d’analyse et d’évaluation. La durée de formation varie en fonction
des objectifs de I'entreprise et de l'importance du centre. Un grand intérét doit étre accordé a la
formation des évaluateurs, car la fiabilité et la valeur de la méthode reposent en partie sur leurs
compétences. La figure 3.3 illustre le déroulement d'une session d'un centre d’évaluation.

Définition des objectifs ] Amont de la session |

y - sélection des comportements observables et
Analyse de la fonction mesurables
v - élaboration des techniques d'évaluation :
Identification des exercices de simulation, tests, entretiens.

compétences requises

Mise en situation | La session |

y - durée : demi-journée & frois jours
Observation - évaluation de 5 & 8 candidats, d'age voisin, de
¥ niveau de qualification équivalent, ne se
connaissent pas & ['avance
Evaluation
j ‘ l Aval de fa session I
Réunion de synthése - feed-back
v -identification des forces et des faibles des évalués

- prise de décision ; modalités de développement
du potentiel, recrutement, orientation,..etc.

Restitution aux candidats

Figure 3.3 : Le déroulement d’une session type d’un centre d’évaluation
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L'objectivité de I'évaluation peut étre améliorée si quelques principes sont respectés. Lors de la
session, I'observation doit étre séparée de I'évaluation. En effet, pendant la mise en situation, le rle
de I'évaluateur est strictement limité & I'enregistrement des gestes, des faits et des paroles des
candidats. Aprés, P'évaluateur traduit ses observations en comportements, au regard des grilles
prédéfinies. En plus, dans un méme exercice, chaque candidat doit &tre observé puis évalué par au
moins deux évaluateurs.

) : \/Q»% ﬁ( "A'V\'\ g Tt
5.3.5.3. Les atouts du centre d’évaluation ( N v 0 Swow Vi(?*"‘* /wj,@ )
Le centre d'évaluation est une méthode compléte et pertinente. Ses domaines d‘application
sont nhombreux. En recrutement, elle apporte des informations approfondies sur les candidats. En
[ mobilité, elle permet d'évaluer les potentiels et sélectionner les personnes capables d’assurer les
fonctions de responsabilité. Pour détecter les potentiels dont dispose [I'entreprise, le centre
1 d'évaluation est 'une des meilleures méthodes. Dans la perspective de rendre le salarié acteur de son
\| projet professionnel, la méthode est également utile pour I'orientation et la gestion des carriéres. En
outre, elle est appropriée pour identifier les besoins individuels de formation et les axes de
développement.

La validité prédictive du centre d'évaluation est élevée. Cela s’explique notamment par la
rigueur méthodologique, la combinaison de diverses techniques d’évaluation et aussi par I'étroite
relation avec la réalité professionnelle. Dans de nombreuses études, cette méthode est considéré
comme étant "Vinstrument prédictif ie plus intéressant qui existe" (Balicco, 2002).Toutefois, la
conception et la mise en ceuvre du centre d'évaluation est lourde et coateuse. Cét invéstissement doit
étre comparé aux bénéfices obtenus. Il faut tenir compte, par exemple, des conséquences d'un

mauvais recrutement ou d'une décision non fondée?

§.4. Synthése

\KL’appréciation des compétences potentielles est une dimension importante des pratiques de
GRH. Elle représente un enjeu considérabie notamment pour les entreprises qui souhaitent élaborer
une démarche de gestion prévisionnelle des compétences. / /

Dans notre étude, nous_avons analysé les principales méthodes qui sont proposées pour
apprécier les compétences potentielles a savoir : '
T - lESTThéthodes biographiques, qui sont basées sur le traitement et I'analyse des

informations liées & Ia biographie personnelle;

- les méthodes qualitatives, qui regroupent Pappréciation confiée a la hiérarchie (N+2) et
aux paires de I'évalué ainsi que I'entretien dédié a I'évaluation du potentiel;

- les méthodes quantitatives, qui sont basées sur les tests, ils proposent d'évaiuer
différentes aptitudes et de décrire certaines dimensions de la personnalité;

- les méthodes synthétiques, qui sont basées sur la conjugaison de diverses techniques
d'évaluation en mettant en situation effective le candidat.

A travers cette étude, nous avons révélé en premier lieu la difficulté de définir le potentiel. C'est
une structure qui évolue en fonction du temps et des situations d'apprentissage professionnelles et
non professionnelles. En effet, pour étre efficace, I'appréciation des compétences potentielles doit
tenir compte de cette évolution. De méme, elle doit porter sur : le diagnostic d’'un acquis, il s'agit
d'analyser les compétences développées dans le passé, et le pronostic, il s'agit d'identifier les

ompétences non mobilisées et d’analyser les aptitudes susceptibles de se développer en nouvelles
compétences, si les conditions propices sont réunies.
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En deuxiéme lieu, nous avons identifié les méthodes et les outils les plus valides. Pourtant,
selon la littérature consultée, les outils les moins valides sont les plus utilisés. Les raisons peuvent
étre dues d'une part, aux difficultés techniques et méthodologigues rencontrées lors de la mise en
place de ces outils et au codt important engagé. D’autre part, étant donné qu'une majorité des
entreprises ont souvent des préoccupations & court terme, elles utilisent de maniére occasionnelle les
outils d'appréciation du potentiel. En effet, elles se posent moins la question de la validité des
méthodes et outils.

Au terme de I'analyse des méthodes d'évaluation des compétences potentielles, nous signalons
qu'il est primordial d’examiner la fiabilité des méthodes avant leur mise en ceuvre. Pour qu'une telle
méthode soit fiable et garantir de bons résultats, il est nécessaire de satisfaire les critéres
scientifiques. Une méthode d’évaluation doit étre fidéle, elle doit fournir des résultats similaires et
constants. Elle doit étre sensible, capable de différencier un candidat de son groupe d’appartenance.
Elle doit étre valide, elle mesure bien ce qu'elle est censée mesurer. En plus, elle doit fournir des
normes de références fiables pour permettre de comparer un candidat & son groupe.

Toutefois, satisfaire les critéres scientifiques est une condition nécessaire et non suffisante.
Alors, afin de choisir la (ou les) méthode(s) appropriée(s), il s'agit également de tenir compte d'autres
critéres. Le colt de mise en ceuvre de la méthode et I'acceptabilité de celle-ci, notamment, par les
candidats sont des critéres importants. Le tableau suivant synthétise les résultats relatifs a la validité,
au colit et a I'acceptabilité de I'ensemble des méthodes d’évaluation des potentiels.

< Méthodes ot Acceptabilité
Essai professionnel Forte Elevé Trés bonne
Tests d'aptitudes Forte Faibie Bonne
Centres d'évaluation Forte Elevé Trés bonne
Tests de fonctionnement Forte Faibie Bonne
cognitif
Biodata Moyenne Moyen Bonne
Tests de personnalité Forte Faible Moyenne
Entretiens structurés Moyenne Moyen Forte
Entretiens non structurés Faible Moyen Forie
Questionnaires d'intérét Faible Faible Moyenne
Graphologie Aucune Moyen En diminution

Tableau 3. 2 : Validité, coit et acceptabilité des méthodes d'évaluation (Lévy-Leboyer, 2005)

Conclusion

\Ma gestion quantitative et qualitative des compétences est fondamentale dans toute démarche
compétence. Dans ce chapitre, en s'appuyant sur la littérature spécialisée, nous avons étudié I'aspect
qualitatif, particuliérement I'appréciation des compétences individuelles. Les approches et les
méthodes d'appréciation des compétences actualisées et ‘des compétences potentielles étaient au
centre de I'étude.

A lissue de l'analyse de ces différentes approches et méthodes, nous avons retenu certains
éléments clés.
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Premiérement, la problématique d'appréciation des compétences est délicate, vu la diversité
des facteurs A considérer, la limite de la porté des moadaiités utilisées (méthodes, outils, critéres,..) et
la difficulté de leur mise en ceuvre, et également vu I'ampleur des effets générés sur l'organisation et
individu.

Deuxiéemement, la meilleure approche et methode n'existe pas dans I'absolu, alors selon
certaines conditions et critéres une ou plusieurs méthodes seront privilégiees. Le choix de la méthode
la plus appropriée dépend aussi bien des critéres scientifiques qu’ascientifiques. En premier lieu, il
s'agit de vérifier la fiabilité et la validité de la méthode. Une méthode qui ne satisfait pas ces
conditions ne peut pas garantir de bons résultats. En deuxiéme lieu, il est nécessaire d'étudier les
critéres ascientifiques (économiques, organisationnel, acceptation par les acteurs,.. etc.) constituant
des éléments complémentaires indispensables pour prendre la décision adéquate. Ainsi, il nous
semble plus pertinent d’opter pour une approche mulficritére dans le choix des méthodes et des outils
d'appréciation. ‘ '

Troisitmement, la pertinence d'un systéme d'évaluation réside dans la cohérence qu'il établit
entre les attentes de I'entreprise et de son personnel. Alors, dés la conception, I'appréciation doit
prendre en compte les objectifs stratégiques et opérationnels de I'entreprise. De méme, elle doit
clarifier le r6le de chacun dans l'organisation, adapter Vindividu & son emploi et lui permettre de
développer ses compétences et améliorer ses stratégies d'action en situations de travail.

Quatriemement, par rapport aux objectifs auxquels I'appréciation doit répondre, en plus de la
complexité des facteurs mis en jeu lors de P'appréciation, nous percevons I'opportunité d’'une vision
globale et systémique pour élaborer un systéme d'appréciation. En effet, concevoir un tel systéme
dépasse le cadre de la seule mise au point d'outils. Il s'agit de réunir I'ensemble des conditions
appropriées pour une mise en ceuvre efficace et qui est durable.

Enfin, nous mettons I'accent sur l'intérét de la multi-appréciation (intervention de plusieurs
appréciateurs). C'est une approche inédite a explorer : la confrontation de plusieurs points de vue
apparait comme un moyen de gagner en objectivité en utilisant I'intersubjectivité.

En complément des outils d’appréciation, il s'avére indispensable de faire appel a des outils
d'enregistrement, comme le dossier des compétences (ou le portfolio). Il permet de recouvrer et
structurer Pensemble des compétences acquises par la personne tout au long de sa formation,
professionnelle et sociale. Cependant, il doit étre actualisé au fur et & mesure pour refléter la situation
réelie des compétences.

Par ailleurs, nous signalons que l'introduction de Iinformatique génére des gains appréciables
au niveau du temps de déroulement de la session et d’analyse, et du colit de revient. Mais, un logiciel
d’'appréciation doit posséder les mémes qualités métriques que les autres méthodes non
informatisées.

Aprés avoir apprécié le capital compétences et par la suite mesuré les écarts entre les
compétences dont on dispose et les compétences requises, le probléme est alors de définir les plans
d'action appropriés. I, s'agit d'élaborer une démarche de développement des compétences. Les
méthodes et les moyens dédiés au développement des compétences constituent un sujet central dans
lapproche compétence, il fera I'objet de nos travalix de recherches futurs.
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introduction

\ Comme nous l'avons moniré dans les chapitres précédents, les pratiques actuelles dans ie
développement des compétences sont confrontées & de nombreuses limites.

Ces limites sont dues a de multiples facteurs, difficiles & cemer et qui méritent des études
empiriques approfondies. Néanmoins, en nous appuyant sur la littérature étudiée, nous retenons deux
raisons majeures : la premiére est liée au concept méme de compétence utilisé qui ne satisfait pas
les besoins des orgamsatlons la deuxiéme est | lice aux déficiences des méthodes et des outils
existant.

e

Les questions qui se posent alors : de quel modéle de compétence une orgamsatlon dort-elle

s'inspirer pour mettre en ceuvre une démarche compétence? Comment identifier et apprécler |es

P ¥ Wiy S T
tompétences ? Quelle méthodologie choisir et:quels sont les outils a mettre en ceuvre?
w

Afin d'apporter quelques éléments de réponses a ces questions, nous avons développé nos
réflexions sur les aspects suivants ;

- la modélisation de la compétence;
- l]a méthodologie d'identification des compétences requises;
- 'appréciation des compétences.

Ainsi, ce chapitre sera structuré en trois parties :

Dans la premiére, nous étudions tout d’abord les principaux modéles de la compétence qui ont
rété développés en génie industriel. Puis, nous proposons un modéle de la compétence.
it

Citnransiiaminsmts I 'l

Dans la deuxiéme, nous proposons une méthodologie d'identification des compétences articulée
selon deux phases principales : 1) I'analyse globale du contexte, 2) lidentification des compétences
requises par les activités.

Dans la troisiéme, nous étudions, dans une vision systémique, la conception d'un systéme

d’appréciation. Puis, nous proposons une démarche, fondée sur le principe de 'amélioration continue,
pour I'élaboration de ce systéme.
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1. La modélisation de la compétence

Introduction
% s

L'approche compétence se diffuse dans les organisations selon des modalités diversifiées. En
général, le modéle de compétence sur lequel se basent ces approches ne s'appuie sur aucune
référence théorique ou n'est pas connu™. Par conséquent, il est difficile, voir parfois inutile, de
transposer et d'appliquer les solutions développées au-dela de leur contexte d'origine. C'est le cas de
GINGO, outil de visualisation des compétences sous la forme d'un arbre dont le modéle de référence
est inconnu (Harzallah et Vemadat, 2003).

Par ailleurs, les conceptions des compétences utilisées dans une grande partie des méthodes
d'identification et d’appréciation des compétences présentent des insuffisances. En effet, une analyse
approfondie de la compétence est impérative. Il s’agit d’étudier les principaux modéles proposés pour
cerner leurs différents apports aussi bien sur leplan oonceptuel que par. rapport aux besoins réelsdes

B st

situations de travail. s s i R e

e e

Pour gérer et développer les compétences, la modélisation du concept nous semble une étape
inéluctable.\Elle vise 2 appréhender le concept de la compétence et & comprendre comment il se
construit et se développe au sein des situations de travail AMais, une minorité de travaux en génie

U industriel ont traité ce sujet. Avant de présenter notre contribution a la modélisation de la compétence,
nous allons d'abord étudier les modéles qui ont été développés.

1.1. L’étude des modéles de la compétence

La modélisation de la compétence a fait I'objet de peu de travaux de recherche. Dans le
domaine du génie_industriel, on distingue trois principaux modéles :
. - Le modéle CRAI_(Compétence-Ressources-Aspect-individu) est un modéle sémantique
représentant ant les diverses articulations liant la compétence au confexte, aux ressources, a l'individu et
a la mission (Harzallah et Vemadat, 2002). Dans ce modéle la compétence peut étre acquise par un
individu et/ou requise par un contexte pour la réalisation d’'une tédche ou d'une mission (I'entité Aspect
et ses sous entités représentent le contexte). Une compétence est associée a un ensemble de
ressources structurées en catégories et sous catégories (Savoir, Savoir-faire et Savoir-étre). (Cf.
annexe 2).

- Le modéle s-a-r-C (situation-acteur-ressources-Compgétence) est un modéie qualitatif de la
{ competence I représente la compétence comme une construction permanente de F'interaction entre

acteur, situation et ressources matérielles de I'environnement (Burlat, 2002), (Boucher et Burlat,
2003). Le modéle se référe a la définition proposée par Boucher (Boucher, 1999) (chapitre 1 : 2.1.1).
La situation est modélisée par un ensemble de problémes caractéristigues auquel l'acteur est
{1 confronté; un objectif qui spécifie I'enjeu de la situation et le résultat a atteindre; et un contexte
i (facteurs qui ont un impact sur la compétence).

H
]
!
!

.- Le modéle global cognitif de la compétence représente le processus de construction de la
compétence . comment elle s'active, quelles sont les interactions entre ses constituants et quéels sont-
les niécanismes de son développement (Bonjour et Dulmet, 2002). Il est basé sur la théorie des
systemes et ia théorie des schémes, Le modéle combine une vue externé & (forictionnelie), qui associe

ORTZE e T Tt bl

'5 Pour des raisons de confidentialité ou autres, c’est le cas des modéles développés par des consuitants.
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ta compétence & une mission, et une vue interne (structurelle), qui tente d'expliciter la structure
cognitive (schéme) qui sous-tend la compétence.

v \ Selon le point de départ de la conception de chaque modéle (vue construction), on distingue le
modele qui décrit la compétence a travers ses conséquences (modéles CRAI et s-a-r-C) et le modéle
qui part de la nature de la compétence, comment elle se construit, fonctionne et se développe
odele global cognitif). o

Si on s'intéresse uniqguement aux objectifs d'élaboration de chaque modéle (vue exploitation),
on distingue : d'une part, le modéle visant la maitrise et I'amélioration des performances des
processus opérationnels (s-a-r-C) et d'autre part, celui orienté vers le pilotage des compétences de
I'entreprise (modéles global cognitif et CRALI).

3 Un modéle est défini comme une abstraction de la réalité qui vise & ordonner et & simplifier
notre perception de cette réalité, tout en saisissant les caractéristiques essentielles (Forcese et
Richer, 1973)//En suivant cette définition, nous analysons les trois modéles sur la base des
caractéristiques du concept de la compétence individuelle que nous avons identifiées lors de I'étude
conceptuelie (chapitre 1: § 2.1.2).

Par ailleurs, nous analysons ces modeéles par rapport aux besoins des organisations en matiére
du concept de la compétence (chapitre 1: § 2.1.3).

- L’analyse des modéles par rapport aux besoins des organisations
Dans un environnement turbulent et de plus en plus complexe, I'agil___i,t.gl‘iest clairement identifiée
comme un facteur clé de réussite. En proposant de nouvelles ap;3'1':(')"::”(;}i'é’é',""l'em concept d'agilité remet
I'individu et sa capacité a s'adapter aux changements au centre des préoccupations.

Dans le développement d'un cadre méthodologique définissant I'agilité, Gunasekaran a mis
Faccent, entre autres, sur les compétences humaines et sur l'acquisition de nouveaux savoir-faire
(Gunasekaran, 1999). Les compétences constituent ainsi les facteurs d'agilité les plus importants
dans une organisation.

Pour atteindre FPagilité requise, les besoins des organisations, au niveau du concept de la
compétence, peuvent étre formulés comme suit :

- besoin 1 : I'adaptabilité a I'évolution des situations de travail,

- besoin 2: la prise en compte des deux dimensions de la compétence (individuelle et
collective),

- besoin 3: la prise en compte de la dimension processus de la compétence et non
seulement comme une disposition & agir,

- besoin 4 : la prise en compte de la dimension combinatoire,

- besoin § : la distinction entre la compétence requise et la compétence réelle,

- besoin 6 : le partage de la responsabilité de construction des compétences entre l'individu
et les autres acteurs,

- besoin 7 : le consensus dans le processus et les critéres de I'évaluation des compétences,

8 L'agilite des systémes de production est définie comme leur capacité & prospérer dans un
environnement compétitif en constante évolution (Gunasekaran, 1998).
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Légende :

- non : besoin non intégré

- partiellement  : besoin partiellement intégré
- intégré : besoin intégré

- — : besoin difficile & évaluer

Begbm
partiellement| intégré
non partiellement | partiellement | intégré — ———
partiellement intégré intégré intégré | - | e

/"0 Tableau 4.1 : L'analyse des modéles de la compétence par rapport aux besoins

D’aprés cette analyse qualitative, les trois modéles sont nettement différents dans la prise en
compte des besoins. En particulier, les besoins 1, 6, 7 portent sur des dimensions qui nous semblent
difficiles & évaluer. Pour réaliser cette évaluation, il est nécessaire de se baser sur une validation
pratique des outils et des méthodes développés a partir de ces modéles. Notons aussi que la
dimension collective (besoin 2) est difficile & prendre en compte par les modéles.

M - L'analyse des modéles par rapport aux caractéristiques de la compétence

Les tableaux (4.2, 4.3, 4.4) mettent en relation, d’'une part, les caractéristiques de la compétence et

les concepts de chaque modéle. D'autre part, ils évaluent le degré de la prise en compte des
caractéristiques.

5 celidiFo s sy Caractéristiquesde 1a compétence’ S

Modéle CRAI . ) o . individuelle
Combinatoire | Contextuelle | Dynamique | Finalisée | Reconnaissance Opérationnelle

“acteur”

1 Ressources X X

2 Aspect

g |r\spec X X

o {contexte)

& Individu X

- | Mission X
‘Evaiuva"jt”iqh ; pair;ctlteél;er?:nt intégrée non intégrée | implicite intégrée intégrée

Tableau 4.2 : L’analyse du modéie CRAI / aux caractéristiques

. ~Caractéristiques de la.compétence &
Modeéle S-a-r-c . . ' ) Individuelle
Combinatoire | Contextuelie | Dynamique | Finalisée | Reconnaissance steur” Opérationnelle
"acteul

P. carac X
"2 | situation [Objectif X
8- Contexte] X X

S Acteur X X

2 Ressources X

-+ ~-Evaluation "~ -| intégrée | intégrée | implicite |intégrée| implicite | intégrée | intégrée

Tableau 4.3 : L'analyse du modéle S-a-r-c / aux caractéristiques
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\ bl 500 Caractéristiques de la compétence -
Modele global Individuelle
cognitif Combinatoire | Contextuelle | Dynamique | Finalisée | Reconnaissance ctour Opérationnelle
"acteur”

= Situation X :

5 | Schéme X X X

S | Acteur X

o | Mission (objectif) X
- Action X
] Evaluétlon intégrée intégrée | intégrée |intégrée implicite intégrée intégrée

Tableau 4.4 : L'analyse du modéle global cognitif / aux caractéristiques

Le tableau 4.5 présente les points essentiels de I'analyse des différents modéles

- Le modéle est un support pour identifier et évaluer les compétences

- permet d'établir des référentiels liste de compétence

- Modéle lourd a exploiter (plusieurs ressources pour plusieurs aspects)

- Rameéne le concept de la compétence & une liste de ressources et néglige I'aspect
combinatoire

- Modéle orienté vers le pilotage et I'amélioration de la performance des processus
opérationnels

- Propose I'évaluation de 'efficience et la pertinence des compétences

- Ne permet pas de décrire formeliement 'ensemble des compétences construites et valorisées
par une entreprise

- Se base sur le ROME (Répertoire Opérationnel des Métiers et de 'Emploi) pour identifier les
compétences

- Suppose que la fonction de correspondance entre situation et compétence est bijective

_ (Graptidue)

- Le modeéle vise & comprendre les interactions entre les composants d'une compétence et les

.| mécanismes de son activation et de son développement
- Possibilité de I'étendre a la compétence collective (intégration d'autres éléments)
~|- Offre un cadre de conceptualisation important, mais relativement difficile & traduire pour des

besoins opérationnels en gestion des compétences (méthodes et outils a développer pour

exploiter les concepts présentés)
- Se focalise sur la dimension cognitive : défit d'expliciter la structure cognitive

A partir de

Tableau 4.5 : Synthése de I'analyse des différents modéles

. , , : \ X
cette étude, nous tirons les conclusions sulvante;\Chaque modeéle propose une

représentation de la compétence selon le point de vue porté sur le concept de)a compétence et selon
les intentions en termes de recherche et d'exploitation pratique du modéle./ Ainsi, chaque modéle
considére et traite différemment les principales dimensions de la compétence et privilégie certaines
dimensions par rapport a d'autres. Mais en méme temps, certaines dimensions sont partagées par les
divers modeéles (exemple : la situation dans le modeéle s-a-r-C et le modéle global cognitif).
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Etant donné que les modéles étudiés sont élaborés selon une logique qui n'est pas
parfaitement explicite, ils ne précisent pas certaines dimensions ou interrelations qu’ils supposent ou
assument simplement qu'elles existent. Par conséquent, nos analyses restent limitées et qualitatives.

\\Par ailleurs, aucun des trois modéles n’est incontestable. La raison principale en est que la
compétence est une notion absfraite qui n'est observable qu'a travers ses
manifestations (comportements, performances). "La carte n'est sans doute pas le territoire, mais le
territoire compétence n'a de réalité que par les cartes, ou les modéles que nous en établissons” (Le
Moigne)'”’. Ce constat est partagé par de nombreux auteurs issus de différents domaines
scientifiques. / "

\S La modélisation de la compétence est encore en phase de gestation. Alors, le besoin
{ d'approfondir les réflexions sur ce sujet nous semble indispensable. Partant des contributions
| existantes, nous proposons un modéle de la compétence. / ;

0

1.2. Le modéle systémique de la compétence

 Un modéle refléte des aspects importants de la réalité, il donne une vue juste et pertinente.//ll
est donc illusoire de développer un modéle unique ou absolu. Cependant, il est possible de
développer des modéles pertinents si les principales propriétés de I'objet 8 modéliser sont définies et
les objectifs escomptés sont explicites.

Ainsi, pour une meilleure contribution a I'élaboration d’'un modéle de compétence, nous jugeons
intéressant d'y intégrer les principales caractéristiques de la compétence et de prendre en compte les
esoins des entreprises en matiére de gestion des compétences. Dans ce cadre s'inscrit le modéle
'systémique de la compétence (Boumane et al., 2006 a). Il vise & contribuer a la compréhension du
tconcept de la compétence individuelle pour une meilleure gestion des compétences.

Pourquoi une approche systémique pour modéliser la compétence ?

La compétence est une notion complexe, comme nous I'avons montré dés le premier chapitre,
qui ne peut s'appréhender d'une fagon analytique & travers les éléments qui la composent. Elle ne
peut pas étre modélisée par une simple nomenclature arborescente de ses éléments (Bonjour et
Renaud, 2005). C'est pourquoi, une approche systémique nous semble intéressante. / /

Dans ce cadre, nous nous référons & la définition citée dans la page 30 (2.1.3. Synthése).

Dans cette mesure, nous distinguons deux points de vue: 1) produit ou résultante, 2)
processus.

W En tant que résultante, la compétence est un produit de l'interaction entre 'acteur et a situation
professionnelle (Figure 4.1). Elle se situe a I'intersection entre 'acteur et ses capacités d'action et de
réaction d’une part, et la situation professionnelle etles activ'rtés a réaliser d’autre part. %

S, bt e Lo e N
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Situation
professionnelle

Figure 4.1 : La compétence de point de vue résultante

En tant que processus, la compétence mobilise des éléments objectives (des ressources de
I'environnement) et subjectifs (connaissances, savoir-faire, aptitudes et comportements) en réponse a
des critéres de réalisation afin de produire un résultat (performance). &

Eléments

subjectifs »

—» Résultat

Eléments

objectifs »

Critéres de réalisation

Figure 4. 2 : La compétence de point de vue processus

( N D'autre part, face aux enjeux forts qui leur sont attachés, les organisations ont besoin de
“professionnels dotés de compétences afin de résoudre les problémes et agir de maniére appropriée. 1
Dans ce sens, pour mieux gérer et développer les compétences, il est indispensable de disposer.diun,_
concept permettant d'appréhender la réalité et la complexité des compétences.

RS

I| faut donner un nouveau contenu au concept de compétence, plus adapté au besoin d' aglhte
requnse par le contexte En effet, il faut une modélisation du concept de compétence quu
‘essentiellement ;

- dépasse I'exécution des procédures ;

- renforce I'autonomie, l'initiative, la responsabilité et la coopération;
- reconnu l'individu comme étant un acteur;

- répond 3 la versatilité des situations de travails;

- accroit la flexibilité et la réactivité du systéme de production.

Dans cette optique, afin de d'apporter des éléments de réponse besoin, il nous semble
pertinent d'intégrer dans le modéle proposé les concepts suivants : schéme, acteur et situation
caractérisée par les activités a réaliser, les critéres de réalisation et la mission a remplir.

Définitions des concepts du modele systémique,:

- Acteur : désigne "qui fait quoi '7" c'est un individu ou un groupe d’individus, s'il s'agit d'une
compétence collective (équipe, atelier, structure de projet,... etc.).

- Activité : désigne "ce que fait 'acteur”, c’'est une séquence d'actions, qui permet de fournir un
produit matériel ou immatériel en consommant des ressources. L'activité est exprimée en verbe

d’action (fabriquer, planifier, vendre, ...etc.).
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- Situgtion : elle correspond au contexte dans lequel se déroule 'action. Elle peut étre routiniére
ou inédite selon la différence qui peut &tre entre le contexte prévu et le contexte réel. Dans la
pratique, on utilise le terme de la situation professionnelle.

- Mlssmn elle indique la finalité de la situation professnonnelle et sa contribution spécifique aux
objectlfs de I'entreprise.

- Schéme : ce concept a été initié par Piaget'®, puis développé par Vergnaud (Vergnaud, 1999).
Dé\Te'I'SB'bé en psychologie cognitive, le schéme est défini comme " une organisation invariante de
P'activité pour une classe de situations données" (Vergnaud, 1999). Il est composé de plusieurs
{ éléments : des buts et des anticipations, des régles d’action, des invariants opératoires et des
processus d'inférence. Les invariants opératoires sont des catégories de pensée qui permettent
de sélectionner l'information pertinente et des conceptions implicites constituant des hypothéses

et des propositions. Les processus d'inférence permettent de s'adapter aux situations
rencontrées.

e

Un schéme peut étre simple ou complexe constitué de plusieurs sous-schémes. |l s’applique a
une classe de situations avec un caractére dynamique qui lui permet d'évoluer au fur et & mesure de
I’action.

La figure 4.3 schématise le modéle systémique de la compétence. La compétence résulte de
linteraction de I'acteur avec son contexte de travail (situation pmfessionnelléT C'est-ufie construction
qui intégre des éléments subjectifs et des eiements objectifs. Selon un Seheme propre a chaque

> ]
\f\ﬁf /‘3

/ individu, un processus de sélection, de combinaison et de mobilisation des éléments entrants, en
cohérence avec les criteres de réalisation des activités, sera activé afin d'élaborer les actions
appropriées.

Dispose

Savoir, Savoir
faire, Aptitudes et
Comportements

Partie non observable
{processus cognitifs)

4 A
| @é"&e ond Cnmbi*nalson ?memﬁém

Partie observable

(actions)
Inférer —p] COMPEtence |1 |
acquise
Eléments ob'ectifs( Compétence
Ressources de 1 reguise
Venvironnement &

i %

| Critéres de ralisation }"
—
i__Mission |

‘ ;-.;E_ni(imklheirjéht~.;;]

Par

Figure 4.3 : Le modéle systémique de la compétence

'8 Cité dans le (Boterf, 2004)
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Dans une situation professionnelle donnée, I'acteur interroge une base de schémes qu'il
mémorise (ou qu'il adapte ou construit) pour sélectionner les éléments utiles & I'action et construire, a
partir de ces éléments, des combinaisons pertinentes. Il mobilise ensuite, suivant le schéme, les
éléments résultants dans I'action. Le schéme donne la possibilité d’anticiper : par inférence l'acteur,
expérimenté, peut décider sans avoir toutes les informations nécessaires.

Dans ce processus de transformation, nous distinguons une partie observable (des actions) et
une partie non observable qui reléve des opérations cognitives. Les actions élaborées peuvent étre
simples comme le réglage d'un parameétre sur une machine, ou complexes comme la conduite d’un
processus de production. L.a performance atteinte est évaluée par I'écart entre les résultats réalisés et
ceux attendus.

Dans le cadre de la situation professionnelle I'acteur apprend : la rencontre des situations
similaires permet d'enrichir les schémes et de renforcer les compétences acquises. Cependant, la
rencontre des situations inédites offre des occasions d'apprentissages plus riches et permet
d'élaborer des solutions originales. Ainsi, I'acteur développe de nouveaux schémes et acquiert de
nouvelles compétences.

En outre, dans le modéle proposé, la compétence requise est a identifier en relation avec la
situation professionnelle et par rapport & la mission a accomplir. Pour rendre le modéle plus
compréhensible et exploitable, nous représentons en langage UML l'architecture du concept de
compétence comrrespondant au modéle systémique (Figure 4.4). Cependant, les processus
dynamiques (de transformation et d'apprentissage) ne sont pas représentés sur la figure 4.4.

Buts
Element subjectif
Régles daction \: Schel‘ — l - mobifise
ompsdtence 1, 1.*
- <
/ . 1.* mobiise Ressource
invariants * 1.*
opératoires 1.*
construit
———————— 1
Processus P
Finforonce Acteur 5 Compétence acquisq | Compétence requise]
1.* &
1.*
requiert Mission
ke P> | professionnelle

l I..‘

1.*
Famille situation Situation l Critéres de
relative comporta réalisation

Activités

Figure 4. 4 : Représentation statique de I'architecture du concept de compétence selon le modéle
systémique
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1.3. L'analyse du modéle systémique de la compétence

Qo S

1.3.1. L’analyse intrinséque

L'analyse intrinséque du modeéle est basée sur les caractéristiques de la compétence. Nous
allons donc positionner le modéle par rapport a ces caractéristiques.

N La compétence doit étre approchée en terme de systéme dynamique qui organise I'agrégation
des éiéments et produit des configurations différentes selon les besoins de la situation de travail. La
dynamique de la compétence est mise en évidence a travers l'introduction de la notion de schémeﬁ;:f

En effet, le modéle proposé considére la compétence comme un systéme dynamique
caractérisé par : :
- 'entrée : éiéments subjectifs et éléments objectifs;
- le processus de transformation : sélection, combinaison et mobilisation des éléments
entrants;
- la sortie : résultat réalisé via une séquence d’actions;
- les criteres de réalisation : exigences professionnelles;
- le résultat attendu : défini a partir de la mission a accomplir.

\\Le processus de transformation est conduit selon un schéme qui renvoi & une démarche
d'élaboration d'une stratégie d'action. Le schéme, sous-tend la compétence, peut étre considéré
comme la colonne vertébrale autour de laquelle se construisent les combinaisons des connaissances,
des savoir faire et des aptitudes, des expériences, etc. (r

Singulier, propre a l'acteur, le schéme s'élabore en fonction des contraintes de contexte, des
exigences professionnelles et selon la perception et l'interprétation de la situation de travail par
acteur. Ces mécanismes (perception, interprétation) sont étudiés par les modéles de l'opérateur

humain tels que le modéle de Rasmussen (Rasmussen, 1983) et le modéle de processeur humain
(Card et al., 1983).

\ L’élaboration d'une stratégie d’action pour éccomplir une mission donnée crée une dynamique
d’apprentissage qui permet le développement et I'acquisition de nouvelles compétences. A partir des
travaux d'Argyris et Schin (Argyris et Schon, 1974), (Argyris, 1995), adaptés par Le Boterf, on

v distingue trois types de boucles d’apprentissage :
W) ) - 'apprentissage en simple boucle : l'acteur apprend en corrigeant son action par rapport a
e \JYL des objectifs, sans remetire en cause ni ceux-ci ni ses schémes;
J}X - I'apprentissage en double boucle : I'acteur apprend en remettant en cause ses objectifs et
£ /(/-) en faisant évoluer ses schémes;

- 'apprentissage en triple boucle : 'acteur apprend a apprendre. //

Le tableau suivant présente les correspondances entre les caractéristiques de la compétence et
les concepts utilisés dans le modéle systémique de la compétence.
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Caractéristiques de la compétence
Individuell
Combinatoire | Contextuelle | Dynamique | Finalisée | Reconnaissance vtue:e Opérationnelle
“acteur”
"1 Schéme X X X
| Situation X
\.;gj Activité X
.E| Mission : X
‘.3 | Performance X
+| Acteur X

Tableau 4.6 : Les caractéristiques de la compétence et le modéle systémique

Nous signalons qu'a travers I'évaluation de performance réalisée, la dimension reconnaissance
n’est prise en compte que partiellement, car la compétence ne se réduit pas a la réalisation d’'une

performance. “L\}»{/& Q(: < -~)<Lw-..n,\ Ls, e&‘é Ag :MC [
3.2, L'analyse extrinséque 7= " r JVJ‘M de e K‘i}; fetid C[ &
S SN N NSV )«/\AJL W 9

S
S{ L'analyse extrinséque vise & positionner le modéle par rapport aux besoins de la gestion des
e VC compétences.

W\/J’D \ﬂ » \\l Le modéle proposé considére la compétence comme une construction indissociable du
contexte et pour l'identifier et Pévaluer, il est nécessaire de se référer aux situations réelles de travail
pour lesquelles I'analyse de l'activité est fondamentale (Boumane et al.,, 2005 a}’ li s’agit donc de
partir de la situation et de P'analyse de l'activité afin de caractériser la compétence. De méme,
I'évaluation de la compétence doit étre inscrite dans le contexte, Elle consiste & étudier les critéres de
réalisation, a analyser les écarts constatés entre le résultat réalisé et le résultat attendu et & séparer
ce qui reléve de la responsabilité de I'acteur de ce qui est lié au contexte. En outre, I'attention doit étre
portée sur 'analyse de la maniére suivant laquelle I'activité s'est réalisée et non seulement sur le
résultat. Ainsi, l'intervention de 'encadrement de proximité est sollicitée lors de I'évaluation.

\ L'analyse de la situation est incontournable pour gérer les compétences?'En effet, avoir une
représentation claire des situations de travail contribue & une meilleure gestion des compétences.
Dans ce sens, des fravaux ont été menés sur la modélisation de la situation de travail et
particulierement dans les domaines ergonomiques et cognitifs tel que le modéle de la situation pour le
pilotage des systémes de compétence (Belkadi ef al., 2004).

Dans le modéle systémique de la compétence, nous distinguons la compétence requise de la
compétence réelle (acquise)lLa compétence requise est définie en se réferant & & situation
professionnelle et est décrite en termes d’activités a réaliser. Elie représente la cible vers laquelle le
processus de développement des compétences doit étre orienté (référentiel de compétences).(f

\\ Cependant, la compétence réelle est difficile a cemer, il s’agit des schémes qu'un acteur élabore afin
de réaliser une activité professionnelie. Elle se construit 8 base des expériences et des acquis de
chaque acteur, de sa culture professionnelle et de son milieu d'appartenance. //

Dés lors, I'évaluation de la compéteince ne peut se réduire a la mesure de 'écart entre les
compétences requises et les compétences acquises car il est impossible de réaliser un inventaire
exhaustif des compétences requises pour une activité donnée. En outre, pour une méme situation
professionnelle, il n'y a pas une seule et bonne réponse, de multiples maniéres d’agir sont possibles
selon les individus. Ainsi, le modele proposé, par la notion de schéme, prend en compte la difficulté de
I’évaluation des compétences.
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\\ Pour le développement des compétences, nous avons mis l'accent sur ['apprentissage en
situation. Il faut alors repenser la situation professionnelle pour la rendre apprenante et propice a
lacqunsmon et au développement des compétences//Les réflexions sur le contexte doivent servir de
base pour mieux identifier les besoins de formation et mettre en place les formations appropriées.
Cependant, il est évident, qu'on ne peut négliger I'importance de la formation théorique. D'un autre
cbté, il s'agit également de réaliser un équilibre entre les compétences qui répondent aux besoins de

ry M . . wge WMM
I’ogﬂsatlon et les compétences qui permettent d’améliorer 'employabilité des individus. -
1.3.3. Synthése

&La modélisation de la compétence proposée aide & mieux appréhender le concept de la
e:;ompétence afin d'avoir une vue pertinente et cohérente. Elle trace certaines pistes pour assurer une
meilleure gestion des compétences, par le développement des outils et des méthodes appropriées.

LA a,,@-:tg a;/ovsﬂ‘\fvgg\ ( Wf,o'nt((a'{la 'Q,(m BVM’I*.(AJLW pRrop //
? Sur la base du modéle systémique de la compétence il est possible de construire des
methodes et des outils de gestion des compétences qui permettent
- l'identification des compétences individuelles requises par les activités d'une entreprise
donnée, impliquant l'analyse des situations de travail. Puis, par la suite, de concevoir des
référentiels de compétences opérationnels et exploitables;
\ - l'évaluation des compétences en construisant des méthodes qui analysent les stratégies

G ﬁﬁ

d’action de la personne (schémes) et tiennent compte du contexte et pas seulement du résultat;
- le développement des compétences en s'inspirant des situations de travail
\ (compagnonnage, formation professionnelle,...).
[ 1 De ce fait, explorer le contexte du travail et le rendre formateur est, entre autres, un moyen
efficace pour acquérir de nouvelles compétences, construire des parcours professionnels et valider
les compétences acquises. En outre, par I'analyse des schémes, on peut construire les dispositifs
appropriés d'auto- apprentissage.

o

Par ailleurs, le modéle proposé peut étre étendu a la compétence collective en y intégrant les
dimensions spécifiques a la compétence collective. Celle-ci est la résultante de trois facteurs : le
savoir interagir, le pouvoir interagir et le vouloir interagir (Le Boterf, 2004). En effet, elle suppose
'organisation du processus d'interaction entre les diverses compétences individuelles. L'acteur est un

\ groupe d'individus qui d'une part, mobilise convenablement I'ensemble des connaissances, des
‘\‘savoir-faire et des aptitudes de chacun, et d’'autre part des ressources de l'environnement afin de
réaliser une mission donnée.

Néanmoins, le modéle systémique de ia compétence, si utile soit-il, présente des limites. i
constitue une contribution a la représentation d'une réalité qui n'est jamais totalement discernable. II
n'offre qu'une vision théorique et simplifiée de cette réalité.

En outre, bien que le modéle inscrit la compétence dans ie cadre d'une mission définie par
'organisation, il ne permet pas d'expiiciter I'articuiation de la compétence individuelle aux autres
dimensions de la compétence (collective et organisationnelle). Alors, en I'état actuel, le modéle ne
répond pas parfaitement & "I'approche globale et agrégée des compétences" qui vise & créer la
cohérence et la synergie autour de la notion de la compétence (chapitre 1 : §4.).

D'un autre point de vue, le principal défi du modéle proposé est I'exploitation des concepts
présentés pour développer des outils et des méthodes adaptés et & la disposition du gestionnaire.
Dans cette perspective, Jous nous basons sur le modéle systémique pour proposer une methodologie

§, W\f'LJﬂ IO\WM de Mf‘&ﬁd@}’ —_— ,/FNJ I
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permettant au gestionnaire des RH lidentification des compétences requises. En particulier, nous

“allons exploiter les éléments du modéle qui sont en relation avec la question d'identification des
compétences requises. Ainsi, nous explorons la situation professionnelle et ses composantes. C'est
I'objet de la partie suivante (§ 2), notre deuxi@me contribution dans ce travail de recherche.
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2. Méthodologie d'identification des compétences requises

Introduction

\ L'identification des compétences requises est une étape incontournable dans toute démarche
compétencefYEIIe est également centrale dans les projets de réorganisation et d’amélioration des
performances d'une organisation donnée."/ L.es méthodes d'identification des compétences requises
que nous avons étudié sont fondées sur différentes conceptions de la compétence. Cependant, ces
conceptions présentent des insuffisances vis & vis des besoins en matiére de gestion des
compétences, notamment dans la prise en compte du contexte professionnel (situations réelles du
travail) et organisationnel (organisation flexible et orientée processus). En outre, dans ces méthodes,
nous relevons l'absence d'une relation claire entre les compétences requises et les objectifs
stratégiques de I'organisation.

Pour surmonter les difficultés rencontrées lors de lidentification des compétences requises,
nous proposons les principes clés suivants :

\ - adopter une vision globale intégrant les compétences requises dans le cadre de ia stratégie et

de la culture de I'entreprise. La stratégie est un facteur déterminant aussi bien pour les compétences
t individuelles que pour les compétences collectives nécessaires,
§ / - rechercher et obtenir 'adhésion des acteurs, facteur essentiel pour la réussite de la démarche
I d'identification des compétences, de la conception & la mise en ceuvre,
- approcher les compétences par les systémes d’action "processus, activité” (Lorino ef al.,
i 2003). La compétence est une aptitude a réaliser ce qui est observable et analysable, il n'est donc
\ pas possible de raisonner sur la compétence qu'en raisonnant sur les systémes d’action de
\\ I'entreprise. Dans cette mesure, la démarche doit s’appuyer sur une analyse non seulement des
‘caractéristiques des individus, mais également des caractéristiques propres & la situation de travail
(Evereare, 2000).
- favoriser la flexibilité des descriptions de I'emploi nécessaire dans un environnement en
constante évolution ,
- concevoir une démarche structurée répondant aux besoins de fiexibilité et de simplicité ainsi
qu’aux enjeux relatifs a la gestion des compétences,
| - concevoir et développer des méthodes et des outils simples d'usage, interactifs et réeliement
l‘i’ opérationnels. Les systémes d'analyse lourds conduisent a des modéles rapidement obsolétes.
4
§‘ Dans cette perspective, nous avons proposé une méthodologie d'identification des
compétences requises (Boumane et al., 2005 a).

2.1. Méthodologie d’identification des compétences requises
M "’

i o=

La méthodologie se déroule en deux phases (Figure 4.5) :
;}C - positionner I'organisation dans son contexte global, elle fait appel & une analyse aussi bien
interne qu'externe,

- situer la compétence dans le cadre de la situation réelle du travail au cosur de laquelle
lindividu est plongé.

Pour mettre en ceuvre cette méthodologie, les approches et les outils appropriés sont proposés.
Notons que le déroulement des étapes n'est pas forcément linéaire, des retours sur des étapes

précédentes peuvent s'avérer nécessaires. Nous donnons ci-dessous une description de la
méthodologie.
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Objectifs Processus Approches et outils

Qutils
d'investigation

( questionnaire,
entrefien,
observation,..)

Identification des Plan d'action
axes prioritaires
de progrés

Phase 1 : analyse du contexte

- Cartographie des

8 processus
2 - Outils

& d'investigation
0n

2

g Identification des interactions Analyse
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8 | | -Etaborer une carte causes-gffets
§ des compétences

‘@ | | requises

§ - Identifier les e

2 competences n es
3 criiques : : G B

=

(=]
Q

= Matrice
5 {compétence,
§ actvité)
=

[ T

8 Matrice de
= criticité

Figure 4.5 : La méthodologie d'identification des compétences requises (Boumane et al., 2005 a)

2.1.1. Premiére phase : Panalyse du contexte

g

Plusieurs démarches d'identification des compétences prennent imparfaitement en compte le
contexte inteme et externe de 'entreprise. Souvent, Porganisation est guidée par des visions 2 court
terme, et se contente d'actions ponctuelles, pour permettre a ses salariés de s'adapter a une nouvelle
technologie, & un nouveau processus de production ou bien a un changement d'organisation.
Rapidement, et sous la pression des changements accélérés, elle se retrouve dans une situation
critique. Dans le contexte actuel, I'organisation ne peut disposer, sur un horizon suffisamment long, de

prévisions sur les évolutions & venir, mais elle-peut-s'yprépareren adoptant une vision globale et une

connaissance objective de son potentiel et de son environnement. Il s'agit d’'une remise en cause pour
/--\_____
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acquérir une meilleure connaissance d'elle-méme, forces et faiblesses, et de I'évaluation du contexte
dans lequel elle est située, de ses contraintes et de ses opportunités.

X Les compétences r /qunses par une organisation sont influencées par différents facteurs
d'origine inteme et extem De ce fait-une-analyse et une évaluation du contexte représente a nos
yeux une phase clé dans une démarche d'identification des com@_f:,.‘ces‘@mre proposition
d'analyse s articule autour de deux axes (Boumane ef al,, 2004), (Talbi, 2002) :

- Le diagnostic (inteme et externe) fondé sur une démarche structurée : collecte des données,
traitement, analyse, puis élaboration de plans d’action. Le diagnostic interne est orienté vers la mise
en évidence des forces et des faiblesses de V'organisation. Le diagnostic externe consiste en une
étude de l'environnement externe de [Iorganisation. L'objectif visé, est la mise en évidence
d'opportunités & saisir ou de menaces & contourner, permettant de détecter les facteurs externes de
vulnérabilité et les nouveaux potentiels de développement.

W Le benchmarking, qui est défini comme "un processus continu et systématique pour
I'évaluation des pratiques d'organisation reconnues comme représentantes des meilleures pratiques

‘au service de I'amélioration de la performance” (Spendolin, 1992) /C ‘est une démarche basée sur les

meilleures méthodes et pratiques recueillies auprés des partenaires. Elle se déroule suivant un
processus comprenant plusieurs étapes.

2.1.1.1. Le diagnostic
\_

Le diagnostic peut concemer l'organisation dans son ensemble ou bien certaines de ses

écomposantes (processus, fonction, service,...)., mais les étapes a suivre sont identiques.

i

La collecte des données

La collecie des données se fait & Faide d'un questionnaire qui S'articule autours de différents
axes. Chaque axe comporte plusieurs questions ayant pour but de faire remonter les informations
pertinentes de nature & permettre I'évaluation du niveau de performance sur chacun des axes. A

travers le questionnaire, il s’agit d’'une part, de vérifier si le déroulement des activités se fait selon les
objectifs fixés au préalable. D'autre part, il s’agit d'examiner 14 cohérence entre“les pratiquessur le’

terrain et les méthodes dont I'efficacité ayant été approuvée.

nga@gntd@nnéw

Lorsque les questionnaires seront remplis, les résultats obtenus peuvent étre présentés sous
forme graphique. Nous avons opté pour le graphe en radar (Figure 4.6). Connaissant le niveau de
performance de chaque axe, nous pouvons calculer le niveau moyen de performance de
l'organisation ou de la composante en question.

L’analyse des résultats

L'énalyse conduit & une investigation sur les causes significatives de la performance liée a
chaque axe faisant I'objet de I'analyse. Alors, il faut se poser les bonnes questions dont la principale
est : pourquoi I'axe X est-il plus ou moins performant que I'axe Y ?

L'analyse du graphe doit étre menée par un groupe de travail qui procéde par identification des
axes traités et des questionnaires correspondant. A partir de 13, et suivant la complexité du probléme,

deux voies d'analyse peuvent étre retenues : F'utilisation du diagramme d'affinités et de relations, ou Ie
_ diagramme d'Ishikawa. —

T m

Lorsque le probléme a analyser présente une grande complexité, il est recommandé d'utiliser le
diagramme d'affinités et de relations. Aprés l'analyse par ce diagramme, le probléme sera bien

Chapitre 4 109




Contributions

structuré et plus clair. Dans ce cas, le modéle d'analyse sera facile a présenter sous forme d'un
diagramme causes - effets.

A Axe 2
Axe 9

Situation réelle

Axe 8 Axe 3

Axe 7 Axe 4

Situation souhaitée ‘ ‘ ¥
Axe 6 Axe 5

Figure 4.6 : Les niveaux de performance suivant les axes traités

L’élaboration du plan d’actions
oo e an s e s smesswemt e
Ce plan doit étre élaboré dans une-vision globale, en harmonie avec la stratégie de

I'organisation ou la composante étudiée qui fait partie intégrante de la stratégie de I'organisation et ce,

dans une logique de management de projet (Figure 4. 7).

o o o e g

Plan d’actions

Figure 4.7 : Le principe d'élaboration du plan d'actions
,@'La démarche proposée s'appuie sur les étapes suivantes ;
.______________,__/\\____/-——r—"\_/

+ » La définition du plan d'actions
D’abord, on recense les actions possibles. Ensuite, on sélectionne les actions convenables,

donc une analyse fine est nécessaire, ce qui suppose une évaluation multicritéres (économique,
sociales, techniques,..).
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Concemant la relation “axe de progrés / plan d'actions”, selon la . pertinence, deux
scénarios sont possibles : soit a chaque axe sujet d'amélioration on associe un plan d'actions, soit un
plan d'actions est défini pour un groupe d'axes.

* La planification et la mise en ceuvre du plan d'actions
‘Cette étape consiste a concrétiser et décliner chaque action, en définissant le responsable,
I'équipe de réalisation, I'échéance de mise en ceuvre, les moyens, les objectifs & atteindre, les
méthodes, les outils, etc. A ce niveau, différentes méthodes de gestion de projet sont exploitées. Par
exemple, pour la planification des actions & engager on peut utiliser, les méthodes Pert ou MPM
ﬂéthMe de Potentiel Métra)). : =S

= |_e suivi, I'évaluation et le réajustement des actions

L& déroulement des actions nous renseigne sur le résultat réalisé, traduit par des indicateurs de
performance. Ces demiers permettent de conduire chaque action avec la visibilité et la vigilance
requises pour atteindre les objectifs. En cas d'échec ou de dérive, des actions correctives seront
déclenchées.

2.1.1.2. Le benchmarking

e

~
\\Le benchmarking est centré sur l'identification, I'étude, l'analyse et I'adaptation des meilleures
pratiques. C'est une démarche qui évite de réinventer les solutions existantes. Nous proposons un
processus de benchmarking en sept étapes (Boumane et al., 2001). 7/

1. L'évaluation de Ia performance de l'organisation

Le diagnostic permet lidentification des points forts et des points faibles. ll fournit une
évaluation de la performance de l'organisation qui sert & orienter les actions vers les axes
d’amélioration prioritaires et a favoriser le choix des partenaires du benchmarking.

2. La définition des sujets de benchmarking

Il est judicieux d'identifier les axes candidats au benchmarking et ceux qui font l'objet
d'améliorations intemnes. Evidemment, la priorité doit étre accordée aux axes de progrés & faible
niveau de performance (axes & améliorer). Ensuite, pour chaque axe, il faut identifier les sujets
potentiels pour le benchmarking. La méthode AHP “Analytical Hierarchy Process” (Saaty, 1980) peut
étre exploitée a ce niveau. Elle vise a évaluer les paramétres d'un probléme mutticritéres & travers une
série de comparaisons binaires (voir annexe 5).

3. Le choix des partenaires

La sélection des partenaires a partir des sources d'information est conditionnée par le type de
benchmarking envisagé. Alors, comment peut-on identifier ses partenaires ?

Plusieurs sources d'informations sont disponibles : banques de données publigues,
organisations professionnelles, réseau internet, articles ou revues spécialisées, consultants et
experts, chambres de commerce et d'industrie,...etc.

4. La collecte-des.données

W;i—ngpossibilités existent, mais le questionnaire par courrier reste le moyen le plus efficace
et le plus répondu dans le domaine du benchmarking (Biyiikbzkan, 1999). A l'aide de ce
questionnaire, on identifie ies indicateurs pertinents. Ces derniers sont construits dans un optique

multicritére (Berrah, 2000), ils concement la totalité ou certains des facteurs suivants : qualité, codt et
délai.
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5. L'analyse des écarts de performance '
Aprés la confrontation des résultats déspartenaires & ceux de P'organisation, trois types d'écarts
peuvent étre mis en évidence : -
- écart négatif significatif; / A \AA/'F ol f\ -
) B - C ow/
- écart posmf significatif; — » — Y/w X .
- écart négllgeable B nul. —

Les écarts négatifs sont les plus intéressants. Pour les expliquer, deux analyses sont
envisageables : I'une qualitative et I'autre quantitative. L'analyse qualitative, permet de dévoiler les
pratiques et les méthodes qui sont & l'origine des écarts observés (les causes). L'analyse quantitative
‘é_pTur—oEJ'e'éfﬂe mesurer 'ampleur de I'écart, I'objectif & atteindre, linvestissement & prévoir et la

. faisabilité de I'évolution (Gervaise, 2001).
e

La question indispensable qui se pose est la suivante : comment identifier les meilleures
pratiques parmi celles énumérées dans l'analyse qualitative et qui sont a l'origine des meilleures
performances, “ benchmarks " ?

Trois critéres peuvent aider  identifier les méthodes et les pratiques clés :

- la supériorité de la méthode est évidente;
- le jugement des experts;
- la méthode est largement répandue et approuvée.

6. L'élaboration et la mise en ceuvre du plan d'actions

Comme toute démarche d'amélioration, le benchmarking implique des changements simples ou
complexes’ En effet, le plan d'actions doit intégrer et gérer ces mutations qui touchent profondément
le facteur humain, la pierre angulaire et acteur dans tout processus de changement. Chaque personne
doit comprendre en quoi le changement va laffecter et quel réle va-il jouer (sa mission) ? Pour
garantir le bon déroulement du changement, il faut: créer une vision future, se focaliser sur les
résultats et développer les compétences nécessaires pour le futur (Brilman, 1998).

Le plan d’actions doit en principe comprendre les informations suivantes : les taches avec leur
enchainement logique, les méthodes et outils de travail, les ressources allouées, le calendrier de mise
en place, les résultats attendus et les moyens de contrble.

7. Le suivi et I'ajustement des actions

Cette étape est souvent négligée, alors qu'elle est vitale pour accompagner les évolutions
postérieures. Elie consiste, d'une part, a suivre-ies actions menées “pas a pas” et a les ajuster si elles
s'écartent des objectifs initialement fixés. D'autre part, elle fournit toute 'assistance au personnel de
Porganisation afin d'assurer lintégration de nouvelles méthodes et pratiques (programme de
formation, etc.). Le suivi est fait sur la base des indicateurs, révélateurs de I'état des actions conduites
sur le terrain.

/ L'ajustement des actions va nous ramener aux étapes précédentes afin de réajuster le plan

d’actions en fonction des nouvelles contraintes et exigences rencontrées sur le terrain. Cependant,
tout ajustement doit étre justifié pour garder le caractére stimulant et ambitieux des objectifs de
départ.

L'analyse du contexte est une phase capitale car elle trace les directives nécessaires et le

cadre global dans lequel doivent s'inscrire les compétences requises d’'une organisation donnée. A
I'issue de cette phase, on dispose d'un ensemble d’axes d’amélioration jugés pertinents et prioritaires,
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liés notamment aux modes d'organisation et de gestion, aux processus et activités, & la gestion des
ressources humaines, aux technologies utilisées et a I'environnement du travail.

2.1.2. Deuxiéme phase : l'identification des compétences requises par les activités
—_— e S,

L Aprés avoir déterminé les axes prioritaires d’amélioration, la deuxiéme phase consiste a
" identifier les compétences individuelles requises par des missions et des activités de I'entreprise, de
(maniére compatible avec les arpéliorations et les performances attendues.

S- ot e totd it Huode peipiat: .

Cette phase est basée, entre autres, sur une approche inspirée de I'analyse fonctionnelie. Elle
consiste dans un premier temps, & cemer et recenser les éléments de I'environnement professionnel,
! puis a identifier les différentes relations et interactions de l'individu avec ces élémentsﬁ( travers ces
interactions on peut déteminer les compétences indispensables pour mener I'activité & bon escient.
Ainsi, la deuxiéme phase se déroule en six étapes :
- analyse des activités clés;
- identification des interactions individu / environnement;
- repérage des compétences requises;
- définition des composantes de la compétence,
- classification des compétences;
- hiérarchisation des compétences.

2.1.2.1. L'analyse des activités clés

“ La compétence est indissociable de I'acﬁ\iité, par conséquent l'analyse de l'activité constitue au
préalable une étape indispensable vers lidentification des compétences requises par l'activité. Avant
d’analyser les activités clés, nous présentons la description retenue de I'activité. / g

- La description de I'activité )

En cohérence avec la définition présentée dans le modéle systémique (chapitre 4 : § 1.2),
\Yactivité correspond & 'ensemble des taches et des actions réalisées concrétement par un acteur en
I situation professionnelle pour atteindre les objectifs ﬂxés.//Ainsi, elle renvoie seulement au "faire”, sans
/| aucune indication sur la maniére selon laquelle I'acteur s'y prend ni sur ses compétences. Pour &tre

I décrite avec précision, elle doit étre exprimée par un verbe d'action qui montre ce que doit faire
! .

! l'acteur.

Cependant, elle ne doit pas étre confondue avec la description de la compétence requise qui
précise, en plus de I'information véhiculée par I'activité, le contexte et les exigences professionnelles
qui doivent étre respectées lors de la réalisation de I'activité.

] On peut dresser un répertoire de verbes d'actions pour la description des activités d’'un domaine
professionnel_donné ou des_compétences-requises. La description des activités a partir d'un recueil
pertinent de verbes d’actions est avantageuse. Elle permet d’effectuer des recherches par indexation
profitables dans un logiciel de gestion des compétences et d'adopter un langage commun. Par
| exemple pour I'activité d’encadrement, on peut utiliser les verbes suivants :
' - former,

- gérer,

- analyser,

- communiquer,

- animer,

- décider.

S

L
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Pour classifier les activités, la_littérature propose gluéieurs méthodes. Nous adoptons une
< classification fondée sur le caractére défini ou non de l'objectif de I'activité, et le caractére

prédéterminé ou non de l'enchainement de ses opérations (Ei Mhamedi et al., 2003). Ainsi, on
distingue :
" - les activités structurées, dont la séquence des opérations et I'objectif sont clairement définis;
- Ie%'ai‘c’:ﬁ'\ﬁt“é‘s“éé“rﬁi‘i?t'rﬁcturées, dont la séquence des opérations est partiellement connue alors
que Vobjectif est défini;
- les activités non structurées dont Ia séquence des opérations et I'objectif ne sont que
\ partiellement connu.

La majorité des activités impliquant la composante humaine est rarement structurée.

Les activités clés
- Les activités clés constituent le noyau dur du processus, dont I'absence engendrerait des
conséquences néfastes sur les perfoomances du processusﬁl’l faut se limiter justement & ces activités
car I'expérience a montré que I'exhaustivité conduit a un foisonnement de données pénalisantes et a
des documents complexes qui empéchent - d'obtenir une vision claire et rebutent Tutilisateur
(Barkatoolah, 2000).

Les activités candidates peuvent étre choisies en s'appuyant er\\E cartographie des processus.
\\Celle-ci visualise, entre autres, I'enchainement des activités de I'organisation et leur articulation, les
principaux indicateurs, en faisant apparaitre les éléments d'entrée et de sortie de chaque processus,
ainsi que les contraintes et les moyens afférents. La cartographie permet donc de positionner chaque
activité dans le processus dans lequel se concrétise sa contribution tant quantitative que qualitative.,

Les activités clés, font ensuite I'objet d'une analyse pour en tirer les principales caractéristiques
qui permettent d'élaborer une carte d'identité pour chaque activité. Les outils & mettre en ceuvre sont
nombreux. Cependant, le choix dépend des atouts et des limites de chaque outil, des obJ\ectlfs de
l'analyse et des moyens mobilisés par l'organisation. Parmi ces outils on peut citer : I'analyse
documentaire, les questionnaires, P'entretien, le joumal personnel, 'observation. 1l est vivement
recommandé de combiner plusieurs outils et d'impliquer les acteurs pour déceler des informations
pertinentes sur les situations de travail.//

\ Au terme de cette analyse, une carte d'identité de chaque activité est élaborée Eile comporte les
éléments suivants :

- mission;

- indicateurs de performance et critéres de bonne réalisation;
- contexte et contraintes;

- taches;

- ressources matérielies et immatérielles;

- entrés/sorties;

- client /fournisseur.

2.1.2.2. L'identification des interactions individu-environnement
- ldentification des éléments de I'environnement

Dans une activité donnée, l'individu est en relation permanente avec les divers éléments de son
environnement professionnej{’ll exploite des ressources matérielles et immatérielles, et posséde des
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relations de travail avec différentes personnes (clients, collégues, hiérarchie, subordonnés). Dans la
modélisation proposée, nous distinguons cinq éléments génériques constituant I'environnement
professionnel d'une activité donnée :

- les personnes;

- les moyens et les outils;

- les méthodes et les techniques;

- les produits tangibles et intangibles (a I'état fini ou en cours de transformation);

- le milieu (condition du travail, organisation, ambiance,...).

k - ldentification des interactions

\ Nous nous intéressons a l'individu, & sa pensée, & ses actes et a 'ensemble des ressources qu'il
utilise en situation. Face a diverses situations de travail, I'individu doit agir, réagir et traiter de
nombreuses informations émanant de son activité professionnelle. Obligé de connaitre le
fonctionnement d’'une machine, d'analyser un procédé, de s’adapter aux contraintes imposées par
environnement du travail, etc., I'individu mobilise et met en ceuvre un ensemble de compétences. La
compétence est elle-méme située et indissociable autant de la personne qui la développe, que de ses
actions et de la situation construite par cette derniére (Jonnaer, 2003). 4/

Dans ce contexte, l'individu peut Etre a la fois considéré comme "acteur” et "objet" (Frére, 2000).
En tant qu'acteur, il met en ceuvre une séquence d’actions en respectant les objectifs et les exigences
professionnelles. Comme "objet’, lindividu est soumis aux contraintes imposées par son
environnement (fatigue, apprentissage) (Figure 4.8).

A partir des informations issues de I'analyse de l'activité, nous déterminons deux catégories
d’interactions : les actions de lindividu sur les éléments de I'environnement et les actions de
'environnement (directes/indirectes, incitatives/contraignantes) qui l'obligent & avoir certaines
attitudes et qualités pour s'adapter.

\Q Figure 4.8 : L'individu au coeur des interactions dans une activité professionnelle

Pour faciliter I'identification de ces interactions, certaines considérations doivent étre prises en
compte. Dans le cas d’'une activité structurée, il est judicieux de suivre I'enchainement de l'activité afin
de déterminer les diverses interactions avec chaque composant de 'environnement professionnel.
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Dans le cas des activités semi-structurées et non structurées, il faut se référer a différentes situations
professionnelles. L'emploi des outils graphiques est aussi recommandé en regroupant ces interactions
en trois catégories : interactions habituelles, qui font partie des activités routiniéres; interactions
occasionnelles, qui se reproduisent parfois au cours de Pactivité; interactions exceptionnelies, qui
surviennent en cas d’événements spéciaux.

2.1.2.3. Le repérage des compétences requises

Une fois les interactions repérées, nous pouvons en déduire les compétences requises. Afin de
jles identifier dans une activité professionnelie, il est indispensable de se poser deux questions :
i - quelles sont les compétences & mobiliser pour agir d'une fagon pertinente sur les
W éléments de I'environnement? (Compétences d’action)
i - quelles sont les compétences & mobiliser pour s’adapter aux actions et contraintes de
Penvironnement et réagir d'une fagon pertinente? (Compétences de réaction)

En effet, il s'agit justement de traduire les diverses interactions en terme de compétences qui
permettent & l'individu d’agir et de réagir avec la pertinence requise.
W e M A
. Pour conduire cette étape, nous proposons ['utilisation de I'analyse causes-effets qui permet de
;détermmer les causes efficientes (les competences) pour produire les effets escomptés (les actions). 4’
: Dans cette optique, la cause n'est pas une fin en soi, mais elle n'est intéressante qu’en tant que levier
id action Ma) Derriére une stratégie d’action, il y a des compétences & mobiliser dans un
champ donné. Au-dela de cette limite, I'analyse peut étre approfondie pour identifier les composantes
principales de chaque compétence. Cet aspect sera développé dans I'étape suivante (2.1.2.4.).

. - Formulation de la compétence
% La compétence n'a de sens que par rapport au but que poursuit l'action, elle est toujours
"compétence a agir" (Gilbert et Parlier, 1992). L.a compétence doit étre donc formulée par un verbe
d'action, concret et observable, suivi d'un complément d’objet qui précise la nature et le contexte de

l'action. //

compétence requise est décrite en termes d'activités a réahserl Pour situer les compétences requises
dans un contexte particulier, on peut employer le gérondif. Par définition le gérondif "Forme verbale en
-ant,..., servant a exprimer des compléments circonstanciels de simultanéité, de maniére, de moyen,
de cause...".”® Exemple : Réaliser un diagnostic global adapté a la situation du patient, en prenant en
compte les données issues de I'analyse biomédicale, psycho-relationnelle et socio-environnementale,
et les données du dossier médical.

0 \\QEn tenant compte du contexte de la situation des exigences professionnelles, la

W\ En effet, ce qui est demandé a une personne en situation de travail, c'est de répondre aux
exigences professionnelles. Selon ses capacités et ses savoir faire, il développe ses propres
stratégies d’action. /4

Par ailleurs, les expressions utilisées doivent-elles étre claires, concises et en cohérence avec
le langage caractérisant le domaine professionnel. En outre, la description de la compétence doit étre
faite selon une "maille” convenable. Une maille trop fine réduit la compétence & un simple savoir-faire

19 e petit robert, dictionnaire de la langue francaise, 2000.
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et & des capacités opératoires. Une maille trop large reste abstraite, inexploitable et ne présente pas
la dimension opérationnelle de la compétence.

L'expérience montre l'intérét de la formulation de la compétence présentée ci-dessus, elle
permet de (Le Boterf, 2000 a) : '

- traduire d’'une fagon opérationnelie le "savoir &tre”. Plutét que de mentionner, par exemple,
"esprit méthodique” ou "sens de la méthode" (qui reste imprécis) on indique avec quelle démarche ou
méthode Factivité doit étre réalisée;

- faire porter I'évaluation sur les facons d'agir de la personne et sur les modalités d’action
mises en ceuvre, et non pas sur ses traits de personnalité;

- traduire en terme d’exigences professionnelles, au niveau de divers emplois, les orientations
de I'organisation concemant la qualité, la sécurité, le développement durable,...;

- fournir des critéres d’évaluation qui permettent d’'établir un dialogue entre la personne

évaluée et les divers acteurs de I'évaluation.

- Niveau_ de maflris,_e,,de_la\co_n_v_&égnce
1 L'exercice d’'une activité professionnelle demande un niveau de maitrise des compétences. Afin de
prendre en compte le niveau requis, nous avons retenu une grille & cinq niveaux :
: - Niveau 0 : ne fait pas partie de I'activité.
| - Niveau 1 : imiter et reproduire. ‘
- Niveau 2 : appliquer et adapter (étre autonome dans I'action).
- Niveau 3 : maitriser (€tre capable d'expliquer et de synthétiser).
- Niveau 4 : expertise (étre capable de créer, d'innover et d’anticiper).

2.1.2.4. La définition des composantes dela compétence

Suite g\ "analyse causes-effets 4enée pour identifier les compétences requises, l'analyse sera
approfondie en discemant pour chaque compétence les composantes indispensables
connaissances, savoir-faire, comportements et aptitudes. La figure suivante montre les différentes
composantes dont la combinaison et 1a mobilisation permettent d’agir et de réagir avec la pertinence
requise (Figure 4.9).

Exigences de , . [ Acton1_]
lenvironnement «— RCogi avec Agiraves L o ]
- pertinence pertinence
professionnel
. Composantes,
|
| _ I ]

| Connaissances '] [ Aptitudes et comportements ]  ((__Savoir-faire__)

» Générales s Aptitudes relationnelles = Opérationnels

= Envirornementales et de communications (tacites et explicites)

* Procédurales » Comportements professionnels = Cognitifs

Figure 4.9 : Les différentes composantes de la compétence
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Les aptitudes et les comportements sont des caractéristiques intrinséques & chaque personne,
elles sont difficiles a décrire et & identifier. Plutét que de considérer des qualités individuelies qui sont
"opaques”, il est commode de clarifier le rble attendu en termes d'exigences professionnelles.

2.1.2.5. La classification des compétences

\\‘La cIassnf cation est importante, tant au moment de l'identification des compétences qu’au cours
des étapes ultérieures de leur gestion :
\ - faciliter Iidentification des compétences en établissant des classes homogenes;
"~ rendre les compétences lisibles, c'est a dire identifiables aussi bien par les responsables que par
les employés. Ce qui permet également de parvenir & un consensus dans leurs définitions;
- faciliter le traitement et I'analyse des compétences si elles sont regroupées en classes bien
définies;
- cibler et optimiser les actions de développements et d’acquisition des compétences, parce
qu'elles seront orientées vers des familles de compétences;
- définir des aires de mobilités en se basant sur les types de compétences requises par chaque
activité professionnelle.
N . e
Notre classification s'appuie sur une matrice croisée (compétence, activité). Cetie matrice est
construite & partir des compétences identifiées & la troisiéme étape de la phase 2 (le repérage des
compétences requises). Ainsi, chaque actlvrté étudiée est mise en relation avec les compétences
requises concemeées.

Pour établir une classification pertinente et utile des compétences, on doit disposer dés la
premiére étape (analyse des activités clés) d’'une connaissance étendue des activités du domaine
professionnel étudié.

\\La matrice proposée permet de distinguer trois types de compétences :

- les compétences génériques : elles sont nécessaires quelle que soit I'activité réalisée.
Elles Favorisent I'employabilité et sont mobilisées aussi bien dans ia vie professionnelle que dans
la vie quotidienne. Par exemple : résolution de problémes, travail en équipe, communication;

- les compétences professionnelles : elles sont associées & une famile homogéne
d'activités professionnelles. Elles sont également susceptibles d’'étre transférées d'une situation
professionnelle 4 une autre aprés adaptation;

- les compétences spécifiques : celles-ci ont un champ d'application réduit qui correspond a
une activité ou situation professionnelle particuliére. Elles sont fortement contextualisées. .~

‘Compétence 1| Compétence 2|’ Compétencé k- | Compétence n
1 0 1 0
1 0 1 0
0 0 1 1
Adt : 1 1 0 0
Activité m” 1 1 1 1

Tableau 4.7 : Matrice croisée (compétence/ activité)

2.1.2.6. La hiérarchisation des compétences

\ Les compétences se différentient selon leur importance dans un domaine ou activité
professionnelle// Il existe des compétences prioritaires nécessitant un traitement spécifique et une
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attention particuliere. En conséquence, La hiérarchisation des compétences s'avére indispensable
afin d’optimiser la gestion des ressources humaines et de cibler les actions de I'entreprise (formation,
recrutement, mobilité,...etc.) vers les axes prioritaires.

W\

{ Selon certaines considérations liées a 'activité ou encore & la compétence, trois logiques de
hiérarchisation peuvent étre distinguées (Batal, 1999) : par les activités primordiales, par le niveau
d'efficacité dans 'emploi et par la durée d'acquisition des compétences." Ces trois méthodes de
hiérarchisation ne sont pas mutuellement exclusives, elles peuvent étre utilisées simultanément.

En s'inspirant de\I\a méthode AMDEC (Analyse des Modes de Défaillance, de leurs Effets et de
leurs Criticités){'nous proposons une matrice de criticité faisant intervenir deux critéres :
- Effet (E)20 : traduit I'impact de la compétence sur les performances de 'activité.
- Fréquence (F): traduit la fréquence de la mise en ceuvre de la compétence dans
I'activité professionnelle.
Chacun de ces critéres sera évalué avec une grille établie sur 5 niveaux. Le tableau 4.8
présente un exemple des coefficients de pondération attribués a chaque critére.

e | T “Fréquence dela
Coefficient | ffet de la compétence ane 3 N
e , = gompétence

‘| sans influence non mobilisée

-\ mineur: non significatif sur la performance de eu mobilisée
‘| l'activité P

-~ moyen . constaté sur Ia performance de 'activité | parfois mobilisée
important : majeur sur la performance de Pactivité | fréquemment mobilisée
“lvital: 'absence de la compétence implique
.| limpossibilité d’exercice de I'activité

trés mobilisée

Tableau 4.8 : Grille des coefficients de pondération

! Notons que I'effet de la compétence sur la performance de 'activité peut étre évalué en termes
de codit, de délai et de qualité. ¢/

W /
/ Nous définissons la criticité (C) de chaque compétence sous la formule :C=E x F /

Une fois le calcul de la criticité effectué, et la matrice de criticité construite, il est possible
d’établir une liste hiérarchisée de compétences.

“Freauence |

7 "f_f‘-——Zone critique

o oo [N [ ]

Tableau 4.9 : Matrice de criticité

Afin d'affiner la sélection et d'identifier les compétences clés, nous avons introduit un autre
critére qualitatif, propre & chaque compétence identifiée : I'acquisition de la compétence. Il consiste a

20| effet est I'équivalent de la gravité dans la méthode AMDEC
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classer les compétences en se basant sur le colt et la durée nécessaire pour maitriser une telle
compétence. Selon ce critére, nous distinguons les compétences difficiles et faciles & acquérir. Ainsi,
plus la durée d’'acquisition est iongue et le coft élevé, plus la compétence est vitale pour I'entreprise.

u L'étape d'hiérarchisation fournit aux responsables de GRH un moyen efficace pour orienter les

, | actions de P'organisation vers les compétences clés dont I'acquisition et le développement est gage de
" {_pérennité et de compétitivité. Y/
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3. Vers un systéme d’'appréciation des compétences
g N T —

Introduction

A L'évaluation est une pratique incontoumable dans toute organisation. Elle vise & dresser I'état
de I'existant de I'organisation et & définir les politiques et les plans d’actions & mettre en ceuvre pour
évoluer et s'améliorer. Compte tenu de la multtiplicité des facteurs mis en jeu et les enjeux auxquels

elle doit répondre, l'appréciation des compétences est complexe et délicate dans sa mise en place
(Boumane et al.,2003).

\\ En effet, nous percevons l'opportunité d'une vision systémique pour traiter la problématique
d’appréciation des compétences’ L'appréciation des compétences renvoie principalement aux
questions suivantes : pourquoi apprécier ? Quoi apprécier ? Qui et quant apprécier ? Comment
apprécier ? Alors, autant de questions se posent lors de la conception d'un systéme d'appréciation
des compétences?'.

Dans ce cadre, nous étudions la conception d'un systéme d’'appréciation selon une vue
fonctionnelie et structurelle. Puis, nous proposons une démarche pour élaborer ce systéme.

3.1. La conception d'un systéme d’appréciation des compétences
\ e . ”
L'approche systémique permet de comprendre le systéme d'appréciation, de le positionner par
rapport 2 son environnement et d'appréhender sa structure interme: ses composantes et leurs
différentes interrelations. Dés lors, un systéme d'appréciation peut étre représenté principalement
selon deux modéles complémentaires ;

- le modéle fonctionnel qui s'intéresse a décrire la fonction du systéme dans sa globalité;

- le modéle structurel qui s'intéresse & la structure du systéme et aux relations entre ses
divers composants.

3.1.1. Le modéle fonctionnel

\ Le systéme d'appréciation des compétences doit &tre inscrit dans le cadre du projet stratégique
de I'organisation.’/ Il ne s'agit pas non plus d’'un systéme qui conceme seulement la DRH, mais un
systétme de management qui reléve de la responsabilité de la direction générale. Le systéme
d'appréciation est & concevoir & partir des enjeux aussi bien de P'organisation que ceux de son
personnel : les projets professionnels, la reconnaissance...etc. Dans cette vision, la mise en place de
ce systéme dépasse le cadre technique, c'est a dire la conception des outils. |l s'agit d’'un changement
considérable qui affecte I’organiéation dans sa globalité.

\- \ Le systéme d’appréciation vise a déterminer les compétences disponibles de I'organisation.
. Cela sert de base pour les actions de développement et pour une meilleure gestion des compétences
d'une organisation donnée. /4
P rx

r*\ft“& @QQ \\ Ainsi, la fonction globale d'un systéme d'appréciation est de permettre une meilleure
Xf{“ ,»' «g” “connaissance du capital compétence de I’organisation.l/ Parallélement, ce systéme doit &tre cohérent
(PP %@F” avec les enjeux stratégiques de I'organisation, avec sa culture et socialement acceptable. En plus, il

05{;& &S doit étre compatible avec les autres outils de GRH.

2! Nous utilisons I'expression "le systéme d'appréciation” pour alléger le langage
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Référentiel de
compétences
Projet stratégique Systéme d’appréciation Grille des compétences
de f'organisation des co‘mpétence;// disponibles
e — e ——— T
Enjeux sodiaux

Projet de développement et de ‘
gestion des compétences

Figure 4.10 : Le modéle fonctionnel du systéme d’appréciation

Dans cette vision, il est nécessaire de préparer les conditions appropriées afin de mieux gérer
les changements résultants et mettre en place un systéme efficace et qui perdure. "L'essentiel se
trouve en amont de l'acte d'évaluation, dans 'appréciation du contexte, la définition précise des
objectifs de I'action, des conditions concrétes de mise en ceuvre (ressources disponibles, dialogue
social...)" (Barakatoolah, 2000).

3.1.2. Le modéle structurel

¢ o s 3

~ Un s;rstéme d’appréciation n'est pas un systéme transférable a l'identique d’une organisation a
une autre1l se construit en fonction des spécificités de chaque organisation. Cependant, 'architecture
globale d'un systéme d'appréciation s'articule autour de six composants, décrit par ie modéle
structurel (Figure 4.11).

La population :
apprécier qui?

Tiig

Le référentiel

Figure 4.11 : Le modéle structure! d'un systéme d'appréciation
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- L'objet de I'appréciation
\\Selon les pratiques des organisations et selon ce que nous avons relevé dans la littérature
(Chapitre 3.), nous avons retenu les éléments suivants :
- les performances et les comportements pour apprécier les compétences actualisées;
( - les potentiels pour apprécier les compétences potentielles. -

L'appréciation fondée sur les performances implique au préalable la définition de la mission de
I'emploi ou de la fonction occupée, la déclinaison de cette mission en objectifs individuels et la
définition des critéres et des indicateurs, quantitatifs et qualitatifs, qui reflétent les performances
attendues.

L'appréciation basée sur le comportement implique, sous une premiére forme, de vérifier que

g"'l’intervention de la personne correspond bien aux exigences professionnelles. Dans ce cas, on

cherche a situer le comportement de la personne par rapport & un référentiel de compétences. En

deuxiéme forme, il s'agit d’analyser et de comprendre comment la personne agit pour réaliser I'activité

ou pour faire face aux situations non prévues. Pour élaborer ce type d'appréciation, il faut identifier

?1 des situations typiques indiquant le mode de réponse correspondant au niveau de professionnalisme
‘L attendu.

L'appréciation basée sur le potentiel implique en premier lieu d’identifier les compétences

capitalisées durant le parcours professionnel et personnel. Pour cela 'organisation doit se doter des

| outils adéquats (bilan de compétences, entretien, ...). En complément de ces outils, il apparait

nécessaire d'utiliser un dossier- individuel des compétences. En deuxiéme lieu, 'analyse des
compétences capitalisées doit déclencher une forme de pronostic d'évolution.

-, - Les acteurs de I'appréciation
/ ;’ Les acteurs principalement mobilisés sont la hiérarchie directe, soutenue parfois par la
hiérarchie de second niveau (N+2) et le service des RH. La hiérarchie utilise les outils et les méthodes
(/ mis & sa disposition par le service des RH, pour collecter les informations demandées.

\\ Le recours a des acteurs externes (experts) est utilisé dans I'appréciation des compétences
\ spécifiques et de haut niveau ainsi que dans l'appréciation des compétences potentielles. De méme,
les paires et les clients peuvent étre également des appréciateurs lucides pour évaluer objectivement

la qualité des produits ou les services foumnis. v

; \} Parfois, la personne prend la position d’acteur dans le cas d’auto-appréciation surtout lors de la
(_ réalisation d'un bilan professionnel. 7/

il
A

Les acteurs doivent répondre & deux critéres : disposer, de Pinformation pertinente qui permet
de fonder I'appréciation, disposer de la légitimité & prendre les décisions et & engager les actions
requises. Ainsi, la possibilité de faire appel & différents acteurs est vivement recommandée.

- Le temps d'appréciation
.} Le temps d'appréciation renvoie & deux éiéments : la périodicité fixée par I'organisation et & qui
({ appartient I'initiative de déclenchement de I'appréciation. "
NN - iy , ~
L'appréciation est organisée souvent avec une fréquence annuelle. De méme, il se réalise dans
{des périodes importantes soit du parcours professionnel (promotion, mobilité, affectation...), soit de la
vie I'organisation (restructuration, nouveau marché, variation d'effectif, ...). Si I'appréciation n'est pas
systématique linitiative appartient soit a la hiérarchie, soit & fa personne méme qui sollicite les
responsables lorsqu'il est prét, aprés avoir réalisé I'auto-appréciation.
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La périodicité et I'initiative sont des questions importantes qui relévent de la stratégie choisie
par l'organisation. Faut-il choisir une périodicité fixe pour pouvoir apprécier la progression ? Mais avec
le risque, si la fréquence est élevée, de placer la personne sous tension ce qui nuit & son autonomie
et & la prise d'initiative. Faut-il se limiter juste aux périodes jugées importantes pour I'organisation et
son personnel ? Ainsi, il revient & 'organisation de choisir le temps opportun pour déclencher un

processus d'appréciation.

lﬁ,ﬁi’

- La population a apprécier

Q- Quelle est la population concemée par I'appréciation ? La catégorie professionnelle de la
populdtion, les services concemés, le nombre...etc. Les caractéristiques des évalués (ages,

ancienneté) est a tenir compte. Tous ces éléments sont nécessaires pour choisir les méthodes, les

outils adéquats et les acteurs.

- Les méthodes et les outils d’appréciation

Les méthodes et les outils & mettre en ceuvre sont associés a l'objet de I'appréciation. Nous
avons déja étudié les diverses méthodes et outils d’appréciation dans le chapitre 3. Nous nous
limitons ici & les présenter en fonction de I'objet d’appréciation (Tableau 4.10).

comparatives

-méthode de rangement

-méthode de rangement alternatif
-méthode de comparaison par paires
-méthode de distribution forcée

basées surles
résultats

-gestion par objectifs
-normes de rendement
-indices directs
~-dossiers de réalisation

- échelle d'évaluation conventionnelle
-méthode des incidents critiques

-liste pondérée d'incidents critiques
~formulaire de choix forcé

-échelles basées sur des études du
comportement

-échelles d'observation du comportement

bilan de compétences

biographiques

- curriculum vitae

- inventaires biographiques
-compte rendu de réalisation
-biodata

| qualitatives

- appréciation par hiérarchie
- appréciation par les paires
- entretien

guantitatives

- tests de personnalité
- tests d'intelligence et d’aptitudes
- tests de situation

synthétiques

centre d'évaluation

Tableau 4.10 : Les méthodes et les outils d’appréciation en fonction de I'objet a apprécier
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Les outils et les méthodes sont fort divers et, en conséquence, I'organisation est conduite a
faire son choix en fonction des critéres qu'elle juge pertinent afin de construire un systéme
d'appréciation plus approprié.

Pour cela, il s’agit, en premier lieu, de vérifier la fiabilité et la validité des méthodes et des ouitils.
En deuxiéme lieu, il s'agit d’étudier d'autres critéres complémentaires et indispensables pour prendre

‘ la décision adéquate (codt, facilité d'usage, acceptation par les acteurs,.. etc.). Ainsi, il est pertinent
d’'opter pour une approche multicritére dans le choix des méthodes et des outils d’appréciation.

- Le référentiel d’appréciation

Pour réaliser I'appréciation, le référentiel de compétences occupe une place centrale (Boumane
ef al., 2003). Il précise, sur la base de I'analyse des activités professionnelles, les compétences
requises. Dans le cas d’'appréciation des perfoomances obtenues, il s'agit de se référer aux indicateurs
de performances et aux criteres de bonne réalisation de I'activité professionnelie. //

- Synthése

Le tableau 4.11 synthétise et met en relation les divers composants du systéme d’appréciation.
e tableau ne présente que le cas général. Dans les pratiques des entreprises on trouve des
éléments différents : par exemple au lieu d’étre annuel, le temps d’appréciation peut étre semestriel.

SR g ' . | Compétences
e vCOmpetences actuallsees : o
S Sl potentielles
~_Objet =~ Perfonnance Comportement Potentiel
UF | Hiérarchie N+1, Hiérarchie N+1, Hiérarchie N+2,
" Acteurs - | responsable des RH | responsable des RH expert, responsable
Eiakich ot ! RH

Phases importantes de
la carriére ou de fa vie
de V'organisation
Restreinte (personnes
sélectionnées)

| Annuel Annuel

....7 | Professionnel non
Population | cadre : opérateur,
©*7 0 | ouvrier, technicien, ...
| Exigences

Professionnel non
cadre : opérateur,
ouvrier, technicien,...

Ré’%é_rgn‘ﬁélj professionnelies,

Indicateurs et critéres

Compétences requises,
liste des incidents et de

Compétences requises
par la situation future

comportement critiques

- | de performance
_Methodes
- et outlls

Voir tableau 4.10

Tableau 4.11: Les interrelations entre les composants du systéme d’'appréciation

. 3.2. La démarche d’élaboration d’un systéme d’appréciation

X ‘ Comme nous l'avons montré & travers l'approche systémique, un systéme d'appréciation ne

peut se réduire aux outils. Bien au contraire, il s'inscrit dans le processus de GRH dans un cadre
global de 'organisation.

Chapitre 4 125




Contributions

En effet, la mise au point d'un systéme d'appréciation exige une démarche structurée : qui
parte des enjeux de I'organisation et de son personnel, en passant par la conception des outils et le
choix des acteurs,...et enfin, qui donne lieu 2 des décisions en matigre de GRH. Dans cette optique,
le processus d'élaboration d'un systéme d'appréciation doit &tre pensé globalement, en réponse a
différents enjeux, pour agir localement, en tenant en compte des spécificités de I'organisation et de
son contexte. Nous proposons pour cela une démarche qui se veut évolutive et flexible a travers les
ajustements et 'amélioration continue qu'elie permette. Cette démarche est basée sur la philosophie
de 1a Roue de Deming (Deming, 1950).

Plan : préparer, planifier
Do : réaliser, exécuter
Check : vérifier, contrbier
Action : améliorer

Figure 4. 12 : La roue de Deming

1. Préparer, planifier
- identifier les différents enjeux auxquels doit répondre le systéme
- définir les finalités du systéme d’appréciation
- préciser les objets sur lesquels porte I'appréciation (performance,
comportement, potentiel)
- définir le référentiel d’appréciation
- adapter ou élaborer les méthodes et les outils d'appréciation
- désigner et former les appréciateurs
- planifier les appréciations (la périodicité, la durée, la population)
- communiquer et informer le personnel

2. Réaliser, exécuter
- formaliser les procédures de mise en oeuvre
- informer la population a apprécier
- réaliser des appréciations progressivement dans des unités pilotes
- établir le compte rendu d'appréciation
- capitaliser les résultats de I'appréciation dans le dossier de
compétences de chaque apprécié
- définir les suites données aux: résultats de I'appréciation (orientation,
promotion, développement, mobilité,.. etc.)
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3. Vérifier, contrbler
- vérifier l'implication des acteurs, ['acceptation des procédures, |a.
pertinence des informations utilisées
- définir des indicateurs de suivi de la mise en ceuvre du systéme
d’appréciation (efficacité, efficience, pertinence)
- comparer les objectifs attendus avec les résultats
- repérer les problémes et les dysfonctionnements
- analyser les opportunités des outils
| - évaluer la pertinence des méthodes et les outils d’appréciation utilisés
(simpilicité, I'adaptabilité)
- vérifier la cohérence du systéme avec les activités de gestion
notamment de GRH (formation, recrutement,..)
- prévoir le droit de recours a une tierce partie en cas de désaccord lors
de I'appréciation
- examiner la validité des appréciations effectuées

4. Améliorer )
- combiner diverses approches d’appréciation selon la stratégie de GRH
- actualiser le référentiel d’appréciation
- repérer et diffuser les bonnes pratiques d'appréciation
- favoriser I'implication de I'apprécié dans le processus d'appréciation
- laisser aux acteurs des marges de manoceuvre dans I'utilisation des
outils -
- simplifier les outils et faciliter leur appropriation par les appréciateurs
- gérer les paradoxes générés par des objectifs conflictuels (les
opérationnels, les gestionnaires des RH)
- prévoir des rétroactions systématiques pour ajuster le systéme aux
réalités du terrain
-informatiser le systéme d'appréciation
- résoudre les problémes et comriger les dysfonctionnements repérés
- préparer les conditions d’'une mise en ceuvre réussite du systéme
(Implication de la direction, temps d’apprentissage suffisant pour les
acteurs, démarche participative,...)

, L'un des avantages majeurs de cette démarche réside dans I'amélioration continue qui permet
' kd’élaborer un systéme d’appréciation plus approprié. Chaque phase de la démarche peut faire I'objet
. Y de développements selon le processus méme de la Roue de Deming.

Conclusion

= Nous avons étudié les principaux modéles de ta compétence. Cette étude, dans le domaine de
génie industriel, a montré que le travail de modélisation de la compétence est en émergence. Les
réponses apportées par ces modéles sont diversifi€es et contribuent partiellement & appréhender la
problématique de la gestion des compétences. Par conséquent, nous avons proposé un modéle
systémique de la compétence. Ce modéle posttm“la compétence €st UNE construction
W' .
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dynamique qui ne peut étre saisie qu’en référence a un acteur dans une situation professionnelie.
Ainsi, I'acteur construit ses stratégies d’action suivant un schéme considéré comme "un modéle
d’action”.

\\ Dans le modéle systémlque de la compétence, nous avons insisté sur trois notions : I'acteur,
la situation et le schéme./Le recours & ces notions renforce les stratégies émergentes de
management propices a I'autonomie et a la prise d’ mmatwe_p’

0( =\ Dans I'esprit de la "démarche globale d'agrégation des compétences” et du.modéle systémique,

" nous avons élaboré une méthodologie d'identification des compatences requises! La méthodoiogie

est basée sur deux analyses principales : I'analyse globale du contexte de I'entreprise et 'analyse

de lactivité professionnelle. L'analyse globale est basée sur le diagnostic et la réalisation d’une

étude de benchmarking. Son but consiste a identifier les objectifs stratégiques et les axes

prioritaires de progrés \‘L analyse de I'activité s'appuie, entre autres, sur I’ analxse fonctionnelle. Elle

vise & élaborer une carte de compétences et une liste des competences critiques pour une
organisation donnée.éx

Ainsi, a travers les phases de la méthodologie, les éléments déterminants (la stratégie, le

contexte organisationnel et professionnel, I'environnement de Ventreprise) sont pris en

‘ ‘considération. D’ailleurs, en se basant sur des outils et des méthodes simples, issus

essentiellement du domaine deg.:;gglces de Imgémeur et de l'approche qualité, la méthodologie

i proposée est opérationnelle ef peut étre appliquée et adaptée Selon les spécificités de I'organisation
(entreprise, établissement,..).

» Nous avons proposé une démarche pour élaborer un systéme d'appréciation des compétences.
En se basant sur une vision systémique, nous avons d'une part mis en évidence la fonction globale
d'un systéme d’appréciation, et d'autre part ses divers composants. La démarche proposée pour
concevoir un tel systéme s'appuie sur le principe de 'amélioration continue. Ce qui permet de
construire un systéme plus cohérent et plus adapté a I'organisation.

Dans le chapitre suivant, nous présentons I'application de la méthodologie d'identification des
compétences requises. ", '
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Chapitre 5

Expérimentation de la méthodologie

d’identification des compétences requises
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Expérimentation de la méthodologie d'identification des compétences requises

Introduction

Dans ce chapitre, nous proposons 'expérimentation de la méthodologie d'identification des
compétences requises a travers deux études de cas et dans deux domaines différents :
- 'activité de régulation d'un Réseau de Transport Urbain (RTU);
- Pactivité d'un médecin inteme exer¢ant au sein d'un centre hospitalier.

L.a deuxiéme étude de cas s'inscrit dans le cadre d'un projet d'action intégrée (N° 080/SVS/05)
entre 'Université Sidi Mohamed Ben AbdeAllah au Maroc et I'Université de Valenciennes et du
Hainaut-Cambrésis en France. Ce projet vise 'amélioration de la qualité des soins et des prestations
de service par la mise en place du systéeme d’information le mieux approprié.

En premier lieu, nous présentons le protocole expérimental utilisé. En deuxiéme lieu, nous
présentons les deux études de cas. Pour chacune d'elies, nous introduisons le contexte de I'étude et
nous décrivons la démarche adoptée. Enfin, nous établissons une évaluation de I'expérimentation.

1. Le protocole expérimental

Suivant la démarche présentée dans le chapitre précédent (§ 2), il se déroule en deux phases

comportant chacune la collecte des données, leur tra ement et Ieur analyse.; -—-~*7 ’

i otk e OmedaT S e S gy AL 4T

Phase 1 cg WM@ e MGQ\M C\. -4 “fe;v"\@

. Nous avons élaboré un questionnaire permettant de collecter les données nécessaires au
| diagnostic. Ce questionnaire comprend plusieurs axes de progrés. A chaque axe sont associées les
questions nécessalres é l'acquisition des informations pertinentes pour I'évaluation du niveau de
performance de I'axe en questlon A travers le questionnaire, nous souhaitons principalement :

- examiner le déroulement des activités par rapport aux objectifs fixés;
- évaluer la cohérence entre les pratiques et les méthodes dont l'efficacité ayant été
approuveée;
. - évaluer le degré de décloisonnement entre les unités diagnostiquées.

Nous avons associé aux questions posées une grille de réponses qui contient quatre colonnes
correspondantes aux évaluations suivantes : vraie, plutét vraie, plutét fausse ou fausse. A chaque
réponse est attribué respectivement un coefficient de pondération : 7- 0.7- 0.3 - 0 (Tableau 5.1)

Affirmation Vrai Plutét Plutot Fausse

vrat fausse

Tableau 5.1 : Le modéle du questionnaire de diagnostic
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Une fois le questionnaire rempli, le niveau de performance de chaque axe est calculé. i
consiste & sommer les points obtenus selon les trois colonnes qui contiennent des '1' pour vrai, des
'0.7' pour plutét vraie et des '0.3' pour plut6t fausse. Par la suite, les performances obtenues sont
présentées sous la forme du graphe en radar.

La performance globale d'une unité diagnostiquée (service, fonction, ...) est la moyenne des
niveaux de performances obtenus pour les axes correspondants.

Phase 2

Pour le recueil des données relatives & l'activité & examiner, nous avons élaboré un
questionnaire.

Il constitue la base pour I'analyse de l'activité. Les éléments qui constituent le questionnaire
visent principalement & collecter les informations caractéristiques de I'activité examinée et a
positionner la personne par rapport & son environnement professionnel. La figure 5.1 présente les
différents éléments du questionnaire.

Le traitement des données collectées permet de concevoir une carte d'identité?? de I'activité
étudiée.

2 | es éléments constituants la carte d'identité de I'activité sont décrits dans le chapitre 4 : §2.1.2.1.
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FONGION . ... e e e

1. Mission

Définissez votre mission au SeiN U SEIVICE 7. .. .ci.iiiiiiiiiciiii et e eee e r e e e ean e aes

2. Les activités exercées

Décrivez les activités principales considérées comme les plus représentatives de votre

fonction ? Indiquez la fréquence de I'activité et les critéres de bonne réalisation ?
- La fréquence de I'activité (Routiniére [R], Occasionnelie [O], Exceptionnelie [E])

Activités Fréquence Critéres de bonne réalisation
Activité 1
Activité 2

3. Les moyens matériels et immatériels utilisés

Matériel Immatériel

4. Evolution de la profession
Quelles sont les activités nouvelles, émergentes ou en disparition dans votre profession ?

5. Relations interpersonnelles

Avec qui (fonction ou service) avez-vous des contacts réguliérement et & quelle fréquence ?
Quel type de relation ?

La fréquence : fréquemment, par fois, rarement

Exemple de type de relation :

- recevoir ou fournir des informations

- répondre 2 un objectif précis (travail a faire ou décision a prendre)

Fonction de la personne Type de relation Fréquence

6. Conditions liées a I'exercice de vos activités
Quelles sont les difficultés liées a I'exercice de vos activités ?
Risques, environnement du travail, horaires de travail, contraintes spécifiques

7. Connaissances, savoir-faire et aptitudes

Pour étre reconnu comme professionnel, quelles sont les connaissances, les savoir-faire et les
aptitudes a mobiliser ?

8. Formation souhaitée (facultatif)

De quelle formation avez-vous besoin pour développer vos compétences et acquérir de
nouvelles compétences? Préciser le domaine de formation ?

Figure 5.1 : Questionnaire d’analyse de I'activité
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2. L'expérimentation de la méthodologie
2.1. Etude de cas N° 1 : Pactivité de régulation d'un réseau de transport urbain (RTU)

Cette étude de cas concerne le secteur du transport urbain et en particulier I'activité de
régulation. Notre objectif consiste a identifier les compétences essentiellement requises pour exercer
cette activité (Boumane et al., 2005 b).

Dans cette étude, nous avons expérimenté la deuxitme phase de la méthodologie.
Premiérement, nous présentons le contexte de I'étude en situant I'activité de régulation parmi les
différents services de l'entreprise du transport. Deuxiémement, nous décrivons la démarche
d'identification des compétences requises permettant au régulateur d'accomplir la mission de
régulation du RTU.

2.1.1. Le contexte de I'activité de régulation

Avant de situer I'activité de régulation, nous introduisons le cadre global dans lequel elle est
inscrite, c'est & dire le RTU.

Un réseau de transport urbain est caractérisé par la présence simultanée de différents modes
de transport tels que les bus, les tramways et les trains (on parle alors de réseau multimodal). La
ligison entre ces modes se traduit par la présence de pble d'échanges ou de nceuds de

correspondances, au niveau desquels les voyageurs changent de mode de transport & différents
horaires de la jourmnée.

En général, I'organisation d'une entreprise de transport urbain s'articule autour d'un ensemble
de services : un service méthodes pour élaborer les plans de circulation (trajets) et le tableau de
marche (horaires de passage aux arréts), un service personnel pour la gestion du personnel, un
service maintenance assurant la maintenance des véhicules, un service commercial pour la promotion
et la vente des offres de service et enfin un service chargé de la régulation du réseau de transport

(Figure 5.2).
Environnement Sg{,‘,’;ﬁ;
RTU
Service .
personnel

Service
Maintenance

Figure 5.2 : Le service de régulation au centre des services d'une entreprise de transport
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Le service de régulation se trouve au carrefour de ces diverses entités du fait de sa position de
coordinateur entre cet ensemble et I'environnement du RTU. Son activité de coordinateur confére au
régulateur un rble de décideur (Bouamrane et al., 2004). Le régulateur constitue en fait la pierre
angulaire de I'activité de transport compte tenu de sa vision globale sur le fonctionnement du RTU.

L'activité de régulation consiste & superviser le RTU afin d'assurer le respect des horaires et de
résoudre les perturbations liées a la congestion du réseau, au manque de conducteurs ou de réserves
véhicules (Borne, 2002). Ce travail est assuré par un régulateur dans un Poste de Commande
Centralisé (CPP), situé au dép6t des véhicules de I'entreprise de transport. L'activité du régulateur
s'exerce sur I'ensemble des véhicules du réseau par l'intermédiaire d'un systéme d'information, en
particulier, des écrans de visualisation de I'état des lignes et une liaison en phonie assurant la
communication régulateur-conducteurs. Les perturbations (avances ou retards) peuvent étre
détectées directement sur la ligne visualisée (perturbation ligne) ou par lintermédiaire d’alarmes
(perturbation alarme) relatives a d’autres lignes que celles visualisées.

2.1.2. Démarche
2.1.2.1. L'analyse de 'activité de régulation

Les données nécessaires pour analyser et comprendre la mission du régulateur sont collectées
a partir des observations faites sur le terrain a différentes périodes (heures de pointe, heures creuse)
et des entretiens avec les régulateurs (tableau journalier des incidents) '

Les données recueillies sont structurées sous la forme d'une carte d'identité pour I'activité de
régulation:

- Mission : superviser et réqulariser le réseau de transport urbain.

— Indicateurs de performance : nombre de transbordement, temps d’aftente total des
voyageurs, nombre de correspondances ratées, retards cumulés.

~ Critéres de bonne réalisation: enregistrement des données (du contexte, des
perturbations, des ressources), maitrise des réserves (conducteurs, véhicules) en temps réel,
maitrise du contexte de chaque perturbation (localisation, conditions météorologiques, causes,
flux passagers, ...), bonne connaissance de la carte réseau (déviation, raccourci,..)

— Contexte et contraintes : PCC situé a un dép6t de véhicules, 1a mission de régulation est
assurée alternativement par différents régulateurs (maximum 2) selon un horaire spécifique. Le
régulateur travail sous la direction d'un chef régulateur dans un environnement de stress di a ia
nature et a la charge du travail.

- Téches :

- suivi du fonctionnement du réseau en temps normal;

- détection des perturbations du RTU,;

- traitement des perturbations et élaboration des actions de régulation;

- coopération avec les conducteurs et les chefs de lignes pour résoudre les perturbations
du réseau;

- coordination avec le service maintenance : négocier des véhicules de réserves et
demander l'intervention des agents de la maintenance en cas de défaillance des véhicules;

- coordination avec le service personnel pour avoir des conducteurs de réserve,

— Ressources matérielles et immatérielles : SAE (Systéme d'Aide a I'Exploitation), logiciel
de visualisation des véhicules, écran de saisie, Systéme d'information voyageurs (SIV), manuel
des actions de régulation, Radiotéléphone, carte du RTU.
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— Entrées : données relatives aux perturbations, horaire et trajet théorique du véhicule, flux
des voyageurs, ressources humaines (conducteurs en réserve) et ressources matérielles
(véhicules en réserve)

— Sorties : actions de régulation.

— Clients : conducteurs, voyageurs, chefs de lignes.

— Fournisseur : service maintenance, service méthodes, service personnel.

2.1.2.2, L'identification des interactions régulateur-environnement
Les actions du régulateur sur 'environnement

Dans lactivité de régulation, le régulateur est en interaction avec son environnement
professionnel (Figure 5.3). Il exploite des ressources matérielles et immatérielles, échange des
informations et interagit avec différents intervenants (conducteurs, chef régulateur, chef de ligne, ...).
Pour cela, il utilise différentes méthodes : des méthodes lui permettant d'assurer la réalisation du
service (procédures de régulation) et des méthodes assurant la qualité et la sécurité de la prestation
du transport. Le régulateur remplit la mission de régulation dans un milieu organisationne!, social et
dans des conditions de travail données.

echnologie
Matériel Immatériel

a9 Méthodes = <1
Production (service)
Qualité  Sécurité

s Nilleu sy
Physique Sociale
Organisationnel

Hiérarchie

Collégues Client ‘}
|

Figure 5. 3 : L'environnement professionnel du régulateur

Le régulateur agit d’'une fagon ou d'une autre en fonction de la situation professionneile (SP) qui
se présente et aussi en relation avec I'élément de I'environnement de la situation.

Nous avons introduit au niveau de la définition des interactions le concept d’action type
matérialisé par des verbes d'action spécifiques (3°™ colonne du tableau 5.2). Cela permet d'indexer
les actions menées pour une éventuelle exploitation informatique et de faciliter 'identification des
compétences requises.

Nous récapitulons dans le tableau 5.2 les principales actions du régulateur sur les différents
éléments de son environnement professionnel.
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7 e | occasionnelte’ nédite
Collagues: | communiquer | - communiquer - former les
I conducteurs | coopérer (coapérer) des messages nouveaux
(affectés, conseiller aux conducteurs régulateurs
| disponibles), | persuader - négocier avec le
agents de négocier service de maintenance
maintenance, | consulter des véhicules de
régulateurs, | décider réserves
chefs de - demander I'intervention
1 lignes des agents de la
maintenance
- décider d'affecter un
conducteur de réserve
- coopérer avec d'autres
: régulateurs
~ Personnes - - communiquer et
SOt coopérer avec des chefs
de lignes
Hiérarchie : | communiquer | -demander un - agir en tant
chef consulter conducteur de réserve que chef
régulateur, - communiquer I'état du | régulateur
responsable trafic
personnel - consulter le chef
régulateur (le
responsable personnel)
Clients : conselller - communiquer la
conducteurs | décider décision de régulation au
- affectés, négocier conducteur
voyageurs communiquer | - informer les voyageurs
(indirect) satisfaire {SIV)
Production -appliquer - appliquer les actions de | - construire - construire de
une méthode | régulation (environ une manuellement | nouvelles actions
(algorithme) douzaine) la solution de | de régulation
- traiter et analyser les régulation (contexte
-adapter une | perturbations nouveau ou
: méthode - développer des fortement
e T S (heuristique) actions de régulation perturbé)
" Méthodes " | Qualité - minimiser le temps
SIS A -créer d'attente voyageurs
(innover) une | (satisfaction des
méthode voyageurs)
* 1 Séourité (heuristique) | - appliquer les régles et
: les mesures de sécurité
(sortie de voyageurs sur
voie, transbordement,...)
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Matériel analyser - exploiter e manuei des
examiner actions de régulation
exploiter - communiquer par - réguler au
adapter téléphone moyen du
régler - acquérir les données téléphone
produlre du réseau a partir du portable (matériel
mesurer SAE de visualisation
tester - analyser la carte du et de
superviser RTU communication
- détecter les en panne)
perturbations
Immatériel exploiter - exploiter le logiciel de
analyser visualisation des
concevoir véhicules
modéliser - saisir des informations
traiter relatives aux
examiner perturbations (tableur)
classer - afficher les informations
aux voyageurs (SIV)

Tableau 5.2 : Actions régulateur-environnement

Le régulateur sous I'action de son environnement

D’un autre c6té, le régulateur évoluant dans un environnement spécifique subi les exigences de
celui-ci. Dans ce contexte, I'environnement en tant qu'acteur sollicite le régulateur. Chaque élément
de I'environnement nécessite des exigences d’adaptation qui peuvent étre directement traduites en
terme de compétences requises. En se basant sur des caractéristiques définies pour chaque élément,
il est possible de déteminer les différentes exigences d’adaptation imposées au régulateur (Tableau
5.3).

P S

Exigences dadaptation -

Eiém‘eﬁtwd
‘ - (il est demandé de) -

Penvironnement

Sk

‘-Type: sécurité, production - connaitre les actions de régulation et le contexte

| (service), qualité d'application
- Situation professionnelle - maitriser I'application des actions de régulation
- adapter les actions de régulation en fonction des
situations

- connailtre les méthodes et les outils de qualité et de
sécurité appliqués dans le domaine de la régulation
- maitriser I'application de ces méthodes et outils

-Type: matériel, immatériel - connaitre le fonctionnement des moyens utilisés
-Technologies : informatique, | - maitriser I'exploitation

électronique - avoir un niveau minimal pour les maintenir en cas de
- Complexité défaillance

- connaitre les risques lors de ['utilisation de ces moyens
et comment agir
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- régles et normes relatives
au service du transport
urbain

- les étapes de prestation du
service de transport

| - réseau du transport urbain

- connatlre le processus du service a satisfaire

- maltriser le processus de la supervision du trafic urbain
- connaitre parfaitement le réseau de transport urbain &
réguler.

Physique (stress,..)

- travailler dans un milieu stressant (aptitudes physiques
et psychiques)

‘| Sociale (relations sociales,
culture, valeurs,....): en
relation avec : les
conducteurs, les agents de
service maintenance, chef

| service personnel, chefs de

_j régulateur, d'autre régulateur,

- coopérer en tant que membre d'une équipe

- communiquer avec un langage clair avec tous les
coliégues

- conseiller et assister les conducteurs

- consulter le responsabile et les collégues

- résoudre les conflits relatifs au travail

- respecter les valeurs et les régles éthiques

lignes

Organisationnel (mode
d'organisation et de gestion,
régles, charge du travalil,...)
- Le régulateur est en poste
- | de commande centralisé

- en heure de pointe :
équipe de deux régulateurs
- charge de travail,

- réglement de travail

- s'adapter a I'organisation du travail (discipline, respect
du réglement,...)

- prendre linitiative en anticipant les actions a prendre

- étre autonome et responsable lors de la prise des
décisions de régulation

- supporter la charge de travail

Tableau 5.3 : Actions environnement-régulateur

2.1.2.3. Le repérage des compétences requises

Suite a I'étape d'identification de I'ensemble des interactions régulateur-environnement, nous
passons au repérage des compétences requises. Pour mener cette étape, nous nous inspirons de
I'analyse causes-effets. Cette analyse consiste a considérer les compétences requises par I'activité de
régulation comme étant des causes (ou des moteurs) a des effets concrétisés par les actions et les
réactions engagées par le régulateur. Par conséquent, il s'agit de répondre aux questions suivantes :

- Quelles.sont les compétences a mobiliser pour que le régulateur méne son activité a
bon escient?

- Quelles sont les compétences & mobiliser pour que le régulateur s'adapte aux
différentes contraintes de I'’environnement?

En effet, les diverses interactions seront traduites en terme de compétences qui permettent au

régulateur d'agir et de réagir avec la pertinence requise. Les compétences retenues a l'issue de cette
opération sont :

,professmnnel appropné ‘en ad ptant Ie message en foncllon du contexte et _du recepfceur
"utmsant les messages sumples et Ies w"moyens' de:

(éffessti.f:‘fmoiy?

i)y et d ne manlere a rentablllser Ies ressources de Ientrepn
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culture qua regnent au sem de l entrepnse

2.1.2.4. La définition des composantes de la compétence

Pour chaque compétence identifiée, nous alions définir les composantes nécessaires:
connaissances, savoir-faire, comportements et aptitudes. Afin d’atteindre cet objectif, I'analyse
causes-effets doit étre approfondie. Ainsi, a chaque compétence, il s'agit de répondre aux questions
suivantes : 1) A quelle connaissance faut-il faire appel ? 2) Quel savoir-faire doit &tre maitrisé? 3)
Quels comportements et aptitudes faut-it mobiliser? On peut aussi a partir du savoir-faire déterminer
les connaissances associées.

Pour faciliter cette opération, nous avons adopté la décomposition de chaque composante en
éléments constitutifs. Le tableau 5.4 illustre les composantes identifi€es pour chaque compétence
requise par I'activité du régulateur.
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: technologie d'information et de communication, I'organisation et la gestion
| de I'entreprise

Connaitre :
les techniques de communication et d'expression, prestation du service,

| Connaitre :

.| réseau du transport, le réglement du travail, les régles et les normes de
| sécurité, les méthodes les exigences de qualité, les divers services de

| conducteur, les valeurs et les régles éthiques, les moyens matériels et
| immatériels & utiliser, les technologies (électrique, informatique, ...)

le langage professionnel, le processus du service de transport urbain, le

I'entreprise, ses objectifs stratégiques, sa culture et ses clients, travail du

+{ des informations, méthodes pour résoudre des probiémes et des conflits

| Connaitre :
| Procédures de régulation, mode opératoire des moyens utilisés et un

minimum de leur maintenance, procédure de réception et de communication

| & laide du logiciel de visualisation des véhicules les perturbations du réseau
‘| de transport, saisir des informations relatives aux perturbations sur écran de
| saisie, acquérir les données du réseau en utilisant le SAE et les analyser,
| archiver {es données, construire des actions de régulation, recevoir, traiter

Etre capable de :
communiquer {'information, exploiter les outils de communication, détecter

et enregistrer les informations, exploiter les moyens matériel et immatérie!
utilisés en régulation, appliquer les régles de sécurité et de qualité

Opérationnels Tacites :
apacltés opérato;res
gestes professmnnel ¥

astuces™”

| Etre capable de :

e

] dans des conditions difficiles (forte perturbation, défaillance des moyens
| utilisés, ...
-1 régulation

adapter le langage selon le contexte, construire des actions de régulation
inédites, gérer les situations de conflit, négocier les solutions en optimisant
les ressources, anticiper les actions & entreprendre, superviser le réseau

), évaluer le risque (éventuel) et I''mpact de chaque action de

| Etre capable de :

.| problémes rencontrés, diagnostiquer et relever les incidents critiques,

caractériser, classer et analyser les perturbations, capitaliser les solutions,
| modéliser les problémes, appliquer une démarche pour résoudre les

organiser les actions de régulation en fonction des priorités et des
scénarios, réfléchir et se mettre a distance aprés I'action

:Q,Apti't(‘f“degfét o

; cﬁmponé.aenfsj E

e Relai:onne!les

et de communicatlon
aphtudes avec Ies :
persannes comment
se. comporte :

.| intervenants (conducteurs, régulateur,..) lors de I'élaboration des actes de
-} régulation, consulter les autres, négocier en présentant des arguments
+{ convaincants, gérer les conflits d'intérét en connaissant les besoins des

-] intervenants, satisfaire le voyageur (réduire le temps du retard,...)

Communiquer des messages clairs aux collégues, coopérer avec les autres

1 autres, anticiper l'impact de chaque décision de régulation sur les autres
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‘| Etre apte & travailler dans un milieu de stress, utiliser le langage
| professionnel, étre patients, calme, avoir une acuité auditive et visuelle
-1 excellente, prendre [l'initiative en proposant les directives nécessaires aux
| conducteurs, respecter les régles éthiques et les valeurs de la profession,
discipline et respect du réglement de I'entreprise, aptitudes physiques et
y psychiques, s'adapter aux nouvelles situations du travail ( trafic fortement
rofessionnelies perturbé, ...), étre autonome et responsable dans les décisions de
-1 supervision, s’adapter aux situations de travail (réaliser plusieurs téches a la
| fois, passer d'un probléme & un autre,...)

Tableau 5.4 : Les composantes des compétences

2.2, Etude de cas N° 2 : I'activité du médecin interne

Le systéme hospitalier au Maroc fait I'objet d'une réforme ambitieuse, qui vise principalement a
moderniser les prestations de I'h6pital, & améliorer leur qualité et & mettre en place de nouvelles
valeurs de management stratégiques. L'étude que nous présentons se situe dans cette perspective.
Son objectif est Il'identification des compétences essentielles qui sont requises par I'activité
du médecin interne au sein d’'un centre hospitalier (Boumane et al,, 2006 b). Nous décrivons en
premier lieu ie contexte global dans lequel s'est déroulée I'étude. En deuxiéme lieu, nous présentons
la démarche suivie pour réaliser I'objectif de cette étude.

2.2.1. Le contexte de I'étude

Le systéme hospitalier Marocain est confronté a des problémes d'organisation et de gestion
ainsi qu'a des contraintes budgétaires. Les établissements hospitaliers sont obligés plus que jamais
d'optimiser les ressources mobilisées, de maitriser les dépenses et surtout d’assurée des prestations
de meilleure qualité dans un domaine vital : la santé public.

En effet, le Ministére de la Santé s’est engagé depuis quelques années dans une réforme
hospitaliere. Celle-ci vise & amener le systéme hospitalier vers un mode de fonctionnement plus
performant. Pour cela, un modéle de gestion a été proposé. Il consiste & décloisonner les services
cliniques, a développer des protocoles de soin, a faciliter le développement de I'expertise
professionnelle et & redéployer efficacement les ressources humaines®.

En outre, cette réforme vise la création de I'assurance maladie obligatoire et la mise en place
d'un Systéme d'Information Hospitalier (SIH). Dans cette perspective, un projet de mise en place d'un
SIH au CHU Hassan |l de Fés est en cours d'élaboration. I s'agit du projet d'action intégrée N°
080/SVS/05. Dans le cadre de ce projet, nous avons mené une expérimentation centrée sur les
compétences.

En effet, les compétences sont au coeur de la performance du systéme hospitalier car la qualité
des soins prodigués et I'excellence médicale dépendent des compétences de I'ensemble des
intervenants dans le processus de prise en charge du patient. Il appartient donc aux intervenants,
notamment ceux qui sont en contact avec le patient, de contribuer de fagon efficace : ils doivent
connaitre les attentes de leurs patients, assumer leurs responsabilités vis-a-vis de ces attentes et
disposer des compétences requises. En méme temps, leur contribution doit &tre reconnue et
valorisée. Ainsi, la capacité a identifier les compétences clés, a les mobiliser, a les reconnaitre et a les

2 PFGSS : Pole F, Rapport de mission du 26 Mai au 15 Juin 2002 : proposition d'organigramme
hospitalier. Cité dans (Drhimeur, 2004)
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développer s'impose comme un levier stratégique pour améliorer la perfomance du systéme
hospitalier. Pour atteindre cette finalité, il est nécessaire d'identifier au préalable les compétences
requises par les activités médicales et paramédicales.

Dans la suite, nous allons présenter la démarche conduisant a l'identification des compétences
requises par I'activité du médecin interne dans un centre hospitalier (Boumane et al., 2007).

2.2.2. Démarche
2.2.2.1. Le diagnostic des services médicaux

Dans une premiére étape, nous avons réalisé un diagnostic général des services médicaux du
centre hospitalier. Pour cela, nous avons élaboré un questionnaire détaillé traitant les principaux axes
de ce diagnostic (Voir annexe). Ce questionnaire a été soumis aux responsables des services. |l
comporte sept axes dont chacun traite, & travers les questions posées, un aspect précis.

- Axe 1 : compétence et effectif

- Axe 2 : ressources

- Axe 3 : qualité

- Axe 4 : sécurité et prévention des risques

- Axe 5 : communication et décloisonnement

- Axe 6 : information et informatique

- Axe 7 : conditions et environnement de travail

Le niveau de performance de chaque axe est caiculé a partir des points obtenus sur Fensemble
des questions posées. A titre d'exemple, pour le service A, le tableau 5.5 présente les points obtenus
et les niveaux de performances relatifs & chaque axe. Le graphe en radar (Figure 5.4) met en
évidence les performances obtenues sur chacun des axes.

", Questions
correspondantes | P8 T
1 1 0.3
2 0.7 0.7
3 1 0.7
4 0.3 0.7
5 0.3 0
6 . . 0 0
7 0.7 — 0.3 0.7 0.3 0 0.7
8 0.7 o 0 0.7 0.7 0.7 0.7
9 0.3 o 0 0.7 0.7 1 0
10 o - 0.7 — 0.7 Q —
11 o o 1 — e — —
12 —
13 —
. Niveawxde 1] g 42.2%
- performance. e

Tableau 5. 5 : Les résultats de diagnostic du service A
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Axe 6

Axe 5 Axe 4

Figure 5. 4 : Les performances sur les axes relatifs au diagnostic du service A

Le tableau 5.6 présente une synthése des niveaux de performance par axe et par service
médical ainsi que la performance globale de chaque service. La performance globale d’un service
meédical est la moyenne des niveaux de performances obtenus pour les axes correspondants

N.B : les valeurs portées sur le tableau sont exprimées en %.

ClEDRE L E T | R

Sl

50

7 422
Performance | .~
“'globale %

85,5 40 93,3

'454 61,6 63 61:4

Tableau 5. 6 : Les niveaux de performance par axe et par service

- Analyse des résultats de diagnostic
Les résultats obtenus mettent en évidence :

» la variabilité de la performance globale des services, qui s'étale entre 21% et 63%. Mais,
le niveau de performance de plus que la moitié des services diagnostiqués est supérieur a la
moyenne;

» |a faiblesse notable du niveau de performance enregistrée pour :

- I'axe "2’ des ressources (entre 14% et 54%), un seul service marque I'exception par
une performance de 94%;

- l'axe ‘6’ de linformation et I'informatique (entre 16% et 56%), un seul service a obtenu
74%.
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= ja supériorité du niveau de performance de la communication inteme et du
décloisonnement (axe 5) par rapport aux autres axes. Pour tous les services la performance de
cet axe est située entre 53 % et 87%.

En effet, les ressources ainsi que linformation et l'informatique représentent les axes
prioritaires d’amélioration sur lesquels les responsables doivent se focaliser. Afin de les améliorer un
plan d’actions approprié doit étre défini.

- Plan d'actions

Concemnant le probléme des ressources, il s'agit, d’'une part, de déterminer les besoins de
chaque service, puis répondre & ce besoin en quantité et qualité requises. D’autre part, il s'agit de
définir une gestion optimale des ressources disponibles et de mettre en place une logistique efficace.
L'optimisation de la fonction logistique constitue I'un des réservoirs d'économie évident dans le
secteur de la santé (Benanteur ef al,, 2000). Dans cette optique, nous notons la pertinence des
approches et des outils** développés dans le domaine industriel facilement transférables dans le
domaine hospitalier.

En ce qui conceme les déficits relevés sur le plan informatique, un projet d'informatisation
progressive des services doit étre planifié et mis en ceuvre. L'informatisation de la production de soins
et notamment du dossier patient constitue une priorité pour I'h6pital. Au préalable, il est nécessaire de
former le personnel sur les technologies d’information et de communication. Ainsi, l'informatisation
permet une meilleure gestion et maitrise de l'information au sein de I'hépital, et par conséquent
I'amélioration de la gestion et de la qualité des soins. Elle s'inscrit parfaitement dans le cadre du projet
du systéme d'information hospitalier dans lequel le centre hospitalier est déja impliqué (Berraho ef al.,
2006).

Par ailleurs, les services dont le niveau de performance est inférieur & la moyenne sont les plus
prioritaires. Ainsi, pour les services gue nous avons pu identifier dans cette étude, il est vivement
recommandé d'approfondir I'analyse, service par service et axe par axe et d'élaborer une stratégie de
mise a niveau et de consolidation des axes ayant enregistrés un faible niveau de performance. Ce
projet qui dépasse le cadre de la présente étude est & envisager dans le cadre de nos travaux futurs.
En effet, il demande une plus forte impiication de la direction du centre hospitalier et du personnel
concemé.

Cependant, I'étude menée au sein des services hospitaliers a permis de dégager les points
faibles et les points forts des services concernés. Parmi les atouts, nous avons relevé la
communication interne et le décloisonnement des services. C'est un axe présentant des points forts,
pouvant étre revalorisés et renforcés a travers une culture centrée sur les processus de soins.

Enfin, par rapport aux priorités relevées dans cette étude et aux performances attendues de la
réforme hospitaliére, nous avons jugé pertinent d'intégrer, au niveau des compétences requises, les
éléments suivants :

- la gestion des ressources,

- la maitrise de la qualité des prestations,

2 Les outils génériques : stratégiques (tableaux de bord et indicateurs, analyse fonctionnelle,...), analyse
et résolution des probléemes (pareto, digramme d'Ishikawa,...), optimisation des organisations (Gantt, PERT,
Kaizen...). Les outils spécifiques aux fonctions logistiques : HACCP, Kanban, diagramme ABC, etc. Pour plus de
détail sur les outils adaptés a I'hdpital voir (Benanteur et al, 2000).
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- la prise en compte durant le processus de prise en charge du patient de Ia sécurité et la
prévention des risques,

- la valorisation de la communication médecin/patient,

- l'utilisation de I'outil informatique.

2.2.2.2. L'analyse de P'activité du médecin interne

Dans cette étape et les étapes suivantes, nous appliquons le méme processus que celui suivi
pour identifier les compétences requises par I'activité de régulation.

Le questionnaire élaboré pour collecter les informations nécessaires (Figure 5.1) est soumis a un
échantillon de médecins internes.

Nous avons réalisé I'analyse de I'activité selon la situation clinique qui se présente au médecin
interne. La figure 5.5 résume les activités principales du médecin correspondantes aux différentes
situations cliniques.
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- lntegrer*!es formatio dans le dossier: méducal‘;du_‘patlent

I I
| l
| I
| |
' e 4 |
{ Etabhr un diagnostic de la srtuatlon :
} -Prendre une décision médicale: mise en attente, prescrire d’examens :
| complémentaires, prescrire un traitement médical,... :
} Situation aigué |
1 |

ituation urgente

‘.Au'besom transferer Ie oatnent en milieu spécialisé

Situation générale

- Donner les conseils d’hygiéne de vie

- Réaliser les vaccins tout au long de la vie

- ldentifier et évaluer les risques de certaines maladies (cancer, diabéte,
probléme vasculaire,... )

- Participer aux campagnes de prévention et d'information pour la santé

Figure 5. § : Les activités principales selon les situations cliniques

L'analyse de ces activités permet d'établir une carte d’identité de I'activité du médecin dont les
éléments sont :
- La Mission : diagnostiquer, prévenir et soigner les probléemes de santé, et prendre en
charge le patient dans la gestion de son "capital santé".
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- Les Indicateurs de performance . nombre de consultations/jour, nombre de cas traités
/nombre total accuelilli délai d'attente moyen du patient, efficacité du traitement, nombre
d'interventions/jour, taux des patients satisfais, taux d'iatrogénie...

- Les critéres de bonne réaljsation : respect de la confidentialité, dossier médical organisé
et exploitable, écoute du patient, application des bonnes pratiques, vérification réguliére des outils
utilisés, respect des régles d’hygiéne et de sécurité, ...

- Le matériel : thermométre, tensiométre, pése personne, torche, stéthoscope, lit d’examen,
otoscope, dossier patient, fournitures de bureau, documents et traité de la médecine, traité des
actes techniques, code de déontologie médicale.

- Immatériel : logiciel de gestion du dossier médical, outil informatique, bureautiques, base
de données médicales.

- Contexte et contraintes : le médecin exerce son activité en collaboration avec le personnel
paramédical, impliquant le patient et sa famille. Les horaires sont souvent irréguliers, comportant
des gardes. La charge du travail est importante. L'activité doit &tre conforme au code de santé et
de déontologie médicale. Les régles dhygiéne et de sécurité doivent étre appliquées.
L'environnement du travail comporte le risque éventuel d'infection et de contamination.

- Entrées : patient dans une situation : aigué&, chronique, urgente ou générale.

- Sorties : patient avec prescription médicale, patient pris en charge.

2.2.2.3. L’identification des interactions médecin-environnement

Le centre principal de production de soins, F'unité de soins? constitue I'environnement direct du
médecin (Figure 5.6).

\__ | Services médico-techniques . )

Figure 5. 6 : Le médecin interne acteur principal dans la production des soins

% L'unité de soins est le lieu ot une équipe soignante élabore et met en ceuvre un processus de soins

(accueil, prise en charge, diagnostic, thérapie) au bénéfice d'un patient.
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L'unité de soin est le lieu ol se crée plus de valeur au processus de prise en charge du patient.
La position du médecin est centrale dans ce processus, puisqu'elle conditionne en grande partie son
déroulement et les fiux physiques et informationnels qui en découlent. Ainsi, le médecin est chargé
d'élaborer :
- les diagnostics et les stratégies thérapeutiques & suivre par le patient;
- les prescriptions a I'attention des infimmiéres;
- les prescriptions 3 I'attention des services médico-techniques.
En plus, il travail en collaboration avec d’autres unités de soins. Dans certains cas, il demande
une prise en charge du patient par une unité de soins donnée selon sa spécialité.

Par ailleurs, pour remplir sa mission, le médecin fait appel & des ressources matérielles et
immatérielles. Il est amené également & maitriser les méthodes et les procédures assurant la qualité
des prestations et & optimiser les ressources mises & sa disposition.

En résumé, au sein de rlhopital, le médecin est en interaction permanente avec son
environnement professionnel. Les actions du médecin sont fonction de I'élément de I'environnement
concemné. Etant donnée la multiplicité de ces actions, nous présentons sur le tableau 5.7 quelques
exemples selon les situations suivantes: routiniére, occasionnelle et inédite.

. B R i e N .f{$ A o '4 - . 3. B CEg el ‘ &
‘Elémeqts:;de< v coType oo A::;ibhr ty pe 0 - ” - Exemples ::::: :: FEINE NS
Penvironnem, | - élément " | - s : ; Sltuatwn routmlere < Situation inédite
S b : it occasmnnelle L .
Collégues : | communiquer | - coordonner Ies soins avec - solliciter l'intervention | - coopérer dans
+7. .| médecins coopérer les autres collegues des spécialistes des activités de
chef de conseiller - communiquer et échanger -coopérer en équipes | recherche
service négocier autour des problémes muitidisciplinaires
consulter confrontés - assurer la garde
- consulter les spécialistes
communiquer | - coliaborer lors du soin du - déléguer des taches | -régler les
Assistants : | collaborer patient aux infirmiers éventuels conflits
infirmiers déléguer - orienter les infirmiers dans (exp. patient-
évaluer P'organisation des infirmier)
prescrire consultations
SRR orienter - prescrire la thérapeutique a
Personnes . " R
N I'attention de l'infirmier
Clients : conseiller - conseiller et accompagner situation urgente : - intervenir en
patient, décider un patient - évaluer la gravité de | sftuation
famille du négocier - communiquer au patient les | la situation épidémigue ou de
patient communiquer | résultats d'investigation, les - réaliser les premiers | catastrophe
satisfaire modalités de traitement, ...etc. | gestes de réanimation | - participer a des
évaluer - établir le diagnostic adéquat | - évaluer précisément | opérations
Services réaliser établir | - évaluer et suivre I'évolution | la situation (examens d'amélioration de la
‘ médico- de I'état du patient paracliniques santé publique
- techniques - établir les prescriptions a d'urgence)
'attention des services
médico-techniques
Service de -appliquer une | - appliquer les protocoles - appliquer la - appliquer les
S x| soin méthode standardisés procédure d'urgence nouvelles méthodes
Méthodes (algorithme) dans la consultation, - appliquer I'approche | de soin
’ e diagnostic, examen globale
-adapter une clinique, ...
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{ Qualité méthode - utiliser un dossier médical - sensibiliser aux - contribuer aux’
(heuristique) exploitable et opérationnel pratiques qualité audites qualité
- évaluer [a qualité des - participer a en milieu
-créer prestations 'amélioration de la hospitatier
{innover) une - personnaliser les prestations | qualité des prestations
méthode du soin
(heuristique) - adapter les bonnes pratiques
Sécurité - identifier et hiérarchiser les prendre les mesures S'impliquer dans
facteurs de risque pour un pour éviter les risques | le traitement des
patient (infections,..) déchets médicaux
- définir les posologies et
. prévenir les effets indésirables
1 Matériel analyser - analyser les informations du
examiner dossier médical du patient
exploiter - réaliser les actes techniques
adapter réaliser | - exploiter le matériel médical
contréler - contréler et vérifier les
appareils utilisés
Immatériel exploiter - collecter et classer les - consulter et analyser | - manier un outil
analyser données médicales une base de données | d'aide & ia décision
fraiter collecter | - exploiter un logiciel de médicales dans le domaine
gestion du dossier médical médical

Tableau 5.7 : Exemples d'actions médecin-environnement

D'un autre cbté, évoluant dans un environnement spécifique, le médecin

est soumis aux

sollicitations de celui-ci. En effet, chaque élément de Venvironnement impose des exigences
auxquelles le médecin doit s’adapter, et qui peuvent étre traduites en termes de compétences
requises. Ces exigences ne sont pas présentées ici, néanmoins nous allons les prendre en
considération dans I'étape suivante qui s'intéresse au repérage des compétences.

2.2.2.4. Le repérage des compétences requises

Une fois les interactions médecin-environnement sont mises en évidence, nous allons identifier
les compétences requises. Cette étape s'inspire de l'analyse causes-effets. Par conséquent, il s'agit
de déterminer les compétences & mobiliser par le médecin pour agir avec la pertinence requise, et
pour s'adapter et réagir d'une maniére appropriée aux différentes contraintes de I'environnement.

Les compétences retenues a l'issue de cette analyse sont :

Relatives aux réalisations techniques :

» Reéaliser les actes techniques nécessaires selon la classification intemationale des soins de
santé en respectant les régles (asepsie, sécurité, indications,....) et les préférences du patient.

» Elaborer les prescriptions médicales, selon les dispositions médicales, les régles juridiques et
déontologiques en vigueur.

» Réaliser un diagnostic global adapté a la situation du patient, en prenant en compte les
données issues de l'analyse biomédicale, psycho-relationnelle et socio-environnementaie, et les
données du dossier médical.

» Exploiter de maniére efficace les outils informatiques et les logiciels spécifiques a la conduite
des activités médicales (gestion du dossier médical, base de données...).

» Appliquer les procédures et les protocoles standardisés dans les différentes situations
(consultation, diagnostic, urgence,...) en prenant en compte l'intégralité des composantes de la
situation.
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En relation avec les collégues et les collaborateurs :

» Communiquer avec les coliégues d’'une maniére claire en utilisant un langage professionnel, en
entretenant des relations confratemnelles et en adaptant le message en fonction du contexte et du
récepteur.

> Collaborer avec les intervenants médicaux et paramédicaux en travaillant en équipe pour
résoudre les problémes rencontrés et atteindre des objectifs communs : consulter, assister et
orienter les autres. '

En relation avec le patient :

» Communiquer avec le patient d'une maniére claire et compréhensible moyennant d'un
entretien structuré et fructueux, en expliquant les investigations et leurs résultats.

» Conseiller et accompagner le patient dans son parcours de santé en I'impliquant dans le
processus de soins, dans le cadre des relations de confiance.

» Etablir un plan de soin adéquat a la situation du patient en personnalisant les soins prodigués
» Prendre en charge le patient en respectant la déontologie, les régles éthiques, la rigueur
scientifique et en mesurant les incidences des choix et des propositions sur le patient.

Relatives a la qualité :

» Améliorer la qualité des prestations d’une maniére continue, en évaluant ses pratiques et en
introduisant les bonnes pratiques.

> Mettre en ceuvre les méthodes et les outils de qualité, d’hygiéne et de sécurité appliqués au
domaine médical. '

Relatives & I'adaptation au contexte :

» Maitriser ses propres réactions et supporter le travail dans un milieu contraignant (stress,
charge du travail, conflits,..).

> S'adapter a l'organisation du travail au sein de I'h6pital (réglement, valeurs et les régles
éthiques...).

> Evaluer et intégrer I'environnement économique, social et technique dans les actions
entreprises et les problemes étudiés.

Relatives a I'organisation et la gestion :

» Gérer et exploiter d'une maniére optimale les ressources de I'hdpital mises & sa disposition.

» Prendre les décisions pertinentes en prenant en compte les facteurs fondamentaux
(biomédical, psychologique, social, cutturel,...) d’'une maniére intégrée et en évaluant les impacts.
» Gérer et planifier les activités : consultations, visites des patients hospitalisés,...etc. en
organisant la charge du travail, en établissant les priorités et en adaptant en permanence le plan
de travail selon les circonstances.

» Elaborer les rapports et les documents nécessaires selon les régles en vigueur dans I'hopital :
documents administratifs, certificats, rapports médicaux, documents destinés aux collégues ou
aux institutions de santé, ...etc.

> Décider les cas nécessitant le recours a d'autres compétences médicales ou spécialistes, en
appréciant les limites de ses compétences et en identifiant par un diagnostic complet les
compétences médicales appropriées pour ces cas.

» Hiérarchiser les problémes, notamment en cas de poly-pathologie, et définir les priorités,

» Organiser et exploiter I'information médicale de diverses origines en vérifiant sa fiabilité :
dossier médical, revues médicales, banque de données,...etc.

2.2.2.5. La définition des composantes de la compétence
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Pour chaque compétence identifi€e, nous définissons les composantes nécessaires a savoir:
connaissances, savoir-faire, comportements et aptitudes. Nous définissons, & titre d'exemple, les
composantes relatives aux compétences suivantes (Tableau 5.8) :

- Communiquer avec le patient d’'une maniére claire et compréhensible au moyen d'un entretien
structuré et fructueux, en expliquant les investigations et leurs résuitats.

- élaborer les prescriptions médicales, en cohérence avec les dispositions médicales, les régles
juridiques et déontologiques en vigueur.

Générales : concepts, Techniques de communication et d’'expression, psychologie (analyse de
@ | théorie, connaissances ia personnalité et du comportement), pharmacologie clinique, pathologies
2 | disciplinaires
§ Environnementales : Systéme d'information de I'hé6pital, matériel médical, formulaires et
E contexte professionnel documents administratifs utilisés, examens complémentaires
§ | Procédurales : Procédure de conduite d'entretien, les régles de prescription médicale,
O | procédures et modes les régles déontologiques et juridiques, posologies et modalités de
opératoires prescription des médicaments
Opérationnels : Conduire un entretien avec le patient, communiquer et adapter un
@ | cepacités operatoires, savoir | langage clair, collecter les données et les informations pertinentes ( du
& |procéder, gestes patient et de I'entourage,.... ), réaliser une prescription médicamenteuse
% professionnels conforme aux régles scientifiques et réglementaires
3 | Cognitifs : opération Analyser la communication (verbale et non verbale) et le comportement,
@ | intellectuelle (modéliser, évaluer l'efficacité des prescriptions (médicament choisi, posologie,
traiter, analyser,...) risque,...)
Répondre aux attentes du patient et de son entourage, communiquer
Relationnelles et de selon le contexte avec les moyens convenables, tenir compte de la
- ‘2 communication : attitudes personnalité du patient et sa culture, gérer les conflits éventuels, impliquer
“,,,’ g avec les personnes, le patient durant I'entretien, impliquer le patient pour une bonne application
L 8 comment se comporter des prescriptions et considérer ses préférences, conseiller le patient sur
é 9 les régles d’hygiéne de vie et d'alimentation appropriées et les risques
2‘ g Professionnels : Respecter les régles déontologiques (confidentialité... ), conseiller et
O | Comportements et aptitudes | informer le patient sur ses droits (droit & I'information), utiliser des
attendus dans les situations | documents officiels, décider les prescriptions en assument la
professionnelles responsabilité, consulter les collégues selon leur champ de compétences

Tableau 5.8 : Exemples de composantes de la compétence

3. L'évaluation de Pexpérimentation

Dans le cadre de P'expérimentation de |la premiére phase de notre méthodologie, I'analyse
globale du contexte, nous avons réalisé une étude de cas dans le domaine médical. Dans cette étude
uniquement le diagnostic interne a été effectué. Concemnant le recueil des données, notre objectif de
départ était de croiser deux modes de collecte (I'entretien et le questionnaire), mais leur mise en
pratique était difficile a cause de l'indisponibilité des responsables des services médicaux. Alors, nous
avons opté pour le questionnaire adressé directement aux responsables.

A ce stade, le recueil des données avec ie questionnaire nous semble efficace et facile 8 mettre
en ceuvre. Cependant, il peut donner lieu & une compréhension et a une interprétation personnelle
des questions posées, et aussi & une tendance a favoriser les réponses moyennes (plutét vraie et
plut6t fausse).

Le diagnostic réalisé constitue une premiére photographie de I'état de I'existant des services
médicaux diagnostiqués. L'approfondissement de ce diagnostic apparait aussi nécessaire qu'utile.
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En I'état actuel de nos travaux, le diagnostic externe et I'étude benchmarking ne sont pas
réalisés, parce qu’ils nécessitent effectivement linitiative et I'engagement des décideurs du centre
hospitalier qui doivent apporter leur propre soutien. Néanmoins, les résultats du diagnostic vont servir
pour conduire la démarche du benchmarking notamment dans les premiéres étapes. En outre, en
approfondissant les résultats du diagnostic, il est possible d'identifier les bonnes pratiques et de les
diffuser dans les différents services (benchmarking interne).

Pour expérimenter la deuxiéme phase de notre méthodologie, deux études de cas ont été
réalisées. La premiére s'intéresse a I'activité de régulation de RTU. La deuxiéme, la suite de la
premiére phase, conceme le domaine médical. Dans ces deux études, nous avons suivi la méme
démarche, mais la méthode de collecte des données était différente.

Dans le cas de l'activité de régulation de RTU, il nous a été possible de coliecter les données a
partir des observations faites sur le terrain et des entretiens avec les régulateurs.

La collecte des données sur I'activité du médecin interne est faite a travers le questionnaire
d'analyse de I'activité. Vu la nature de I'activité du médecin (travail abstrait), le questionnaire constitue
Poutil le plus approprié. La limite rencontrée par les médecins ayant rempli le questionnaire, réside
dans la difficulté de prendre du recul par rapport a leur travail et de réfléchir a toutes les facettes de
leurs activités en raison de leur étendue et leurs richesses. Alors, les informations foumnies sont plus
centrées sur les aspects techniques. Pour cela, nous avons été obligés de demander des informations
complémentaires et de consulter des documents décrivant I'activité du médecin.

Sur la base des données collectées, nous avons pu réaliser les étapes suivantes : 'analyse de
I'activité, l'identification des interactions régulateur / environnement (médecin / environnement), le
repérage des compétences requises et I'identification des composantes de la compétence.

Par ailleurs, il reste & classer et & hiérarchiser les compétences identifiees afin de définir les
plus critiques. Pour réaliser ces deux étapes, nous avons constaté le manque de certains éléments
d'informations. En- premier lieu, la classification des compétences identifiées, requiert une
connaissance étendue des activités du domaine étudié (médical ou de régulation de RTU). En
deuxiéme lieu, la hiérarchisation des compétences nécessite de faire appel a I'avis d'expert du
domaine traité seul capable d'estimer I'effet de chaque compétence identifiée sur les performances de
Pactivité et sa fréquence d'utilisation pour I'accomplissement de cette activité.

En conclusion, I'expérimentation partielle de nos propositions met en évidence que notre
méthodologie est opérationnelie. Nous avons relevé des éléments variants : les modalités de collecte
de données sont a modeler selon le contexte d'application. Nous avons également identifié des
invariants et le schéma' général de la méthodologie, qui pemmettent & nos propositions d'étre
transférables vers d'autres domaines d'application.

En outre, la confrontation de notre démarche théorigue a la réalité de la pratique nous a appris

que le processus de passage d'une étape a une autre n'cbéit pas toujours a une logique séquentielie.
Il est parfois commode de faire des itérations pour atteindre I'objectif assigné a chaque étape.
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Conclusion

Dans ce chapitre, nous nous sommes intéressés a 'expérimentation de la méthodologie
d’identification des compétences requises. L'expérimentation a été illustrée par deux études de cas
dans deux domaines différents : le domaine de la régulation d'un RTU et le domaine médical.

Le protocole expérimental sur lequel nous nous sommes basés pour collecter les informations
nécessaires a I'expérimentation a été décrit, puis deux études de cas ont été présentées.

La premiére étude avait pour but d'identifier les compétences requises par Pactivité de
régulation d’'un RTU. Apres avoir analysé les activités principales du régulateur, nous avons établi une
carte d'identité de l'activité de régulation. Les informations issues de ces étapes, nous ont permis
d'identifier les interactions régulateur-environnement et par la suite de cemer les compétences
requises et de définir les composantes de chaque compétence.

La deuxiéme étude consiste a identifier les compétences essentielles requises pour un médecin
interne exercant dans un centre hospitalier. Nous avons réalisé en premier lieu un diagnostic des
services médicaux, & partir duquel les performances des services ont été évaluées et les axes
prioritaires de progrés ont été identifiés. A partir de ces résultats, nous avons retenu les aspects a
intégrer dans les compétences requises. En deuxiéme lieu, nous avons analysé les activités
principales du médecin interne selon quatre situations cliniques (aigué, chronique, générale, urgente)
et établi une carte d'identité de I'activité du médecin. Ces informations ont été traitées afin d'identifier
les interactions médecin-environnement qui permettent ensuite a cerner les compétences requises et
a définir les composantes de chaque compétence.

Ainsi, nous avons réalisé une expérimentation partielle de la méthodologie proposée. Nous
retenons qu'elle est opérationnelle (applicable) et qu'elle dispose des invariants lui donnant un
caractére générique. Pour valider cet aspect, il sera nécessaire d'appliquer la méthodologie dans
différents champs d’application.

Par ailleurs, une validation compléte de la méthodologie proposée ne sera effective que si
d'une part, son application est intégrale et fait 'objet d'un travail participatif, impliquant les acteurs
concemés (appropriation des méthodes et des outils). D'autre part, si les bénéfices générés pour
'organisation justifient l'investissement dépensé.

L'intervention sur un terrain d'application est facile dans le cas ou I'on est sollicité par
'organisation. Cependant, les organisations qui offrent cette possibilité sont relativement rares
notamment dans un domaine sensible tel que les RH. En effet, pour de telles organisations, faire

confiance a des propositions nouvelles et jamais expérimentées par d’autres dans ce domaine,
représente un grand risque.
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Aujourd’hui, le concept de la compétence prend une dimension particuliére et le recentrage sur
le capital humain devient une nécessité absolue. Ainsi, une gestion adéquate des compétences
constitue une préoccupation majeure & toute organisation afin d'assurer sa pérennité et améliorer sa
compétitivité. ‘

Bien que l'importance de la gestion des compétences soit reconnue, les approches existantes
en la matiére révélent des déficits méthodologiques et la portée opératoire du concept de la
compétence est souvent limitée.

Etant donné Pampleur des problématiques résultant de ces insuffisances, nous nous sommes
fixé comme objectif de recherche de contribuer aux axes suivants : la modélisation de la compétence,
I'identification des compétences individuelles requises, 'appréciation des compétences disponibles.

Par rapport a cet objectif, nous dressons le bilan en soulignant les principaux apports. Ensuite,
nous présentons les perspectives de notre travail aussi bien sur les aspects recherche qu'applicatif.

1. Le bilan

Le premier chapitre avait comme objectif de :
- tracer le cadre général du théme de la compétence;
- approfondir I'analyse du concept de la compétence.
- positionner notre travail de thése par rapport :
- aux réflexions menées dans le champ de la stratégie;
- & la démarche compétence recommandée par I'approche qualité.
- aux travaux réalisés en génie industriel;

En effet, nous avons montré ia diversité des chemins ayant amené les organisations a la
logique compétence. La mutation et la tertiarisation de I'économie, l'innovation technologique, les
changements organisationnels, les évolutions démographiques et sociales sont énumérées parmi les
raisons principales de I'émergence de la logique compétence. Les enjeux liés a celle-ci sont
ambitieux, ils se situent au niveau de I'entreprise, du salarié et de la société.

Nous avons approfondi I'analyse du concept de la compétence. A l'issue de cette analyse sept
caractéristiques de la compétence individuelle ont été retenues. Nous avons ensuite proposé une
définition de la compétence individuelle. Bien que l'analyse ait €té focalisée sur la compétence
individuelle, nous avons également cemé les caractéristiques principales de la compétence collective
et organisationnelle.

Dans le champ du management stratégique, nous nous sommes intéressés en particulier a
"'approche globale et agrégée des compétences”. Cette approche nous a offert un cadre de réflexion
dans le sens ou elle vise & créer une cohérence et synergie autour de la compétence; et par
conséquent orienter les actions individuelles et collectives vers les objectifs stratégiques de
I'organisation.

Par ailleurs, le processus de gestion des compétences de la norme qualité 1SO 9000 (2000),
nous a servi de cadre pour les étapes d'identification des compétences requises et d'appréciation des
compétences disponibles.
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Enfin, dans les travaux du génie industriel, que nous avons étudié, la compétence est intégrée
comme un concept incontournable pour la maitrise et I'amélioration des performances de
I'organisation. Cependant, la modélisation de la compétence reste un travail de fond a réaliser. En
outre, nous avons relevé une insuffisance des travaux menés sur les problémes d'identification des
compétences requises et d'appréciation des compétences disponibles.

Dans le deuxiéme chapitre, nous nous sommes intéressés & I'analyse des situations de travail,
étape inéluctable pour identifier les compétences requises. Ainsi, nous avons étudié parallélement les
méthodes de collecte des informations sur les situations de travail et les méthodes permettant
I'analyse de ces informations.

A cet égard, nous avons montré la pertinence des informations recueillies en appliquant les
procédures qui s'appuient sur plusieurs sources d'informations et qui impliquent I'ensemble des
acteurs concemés : le titulaire et ses supérieurs.

Concemant les méthodes d'analyse des situations de travail, tout en étant flexibles, elles
doivent décrire fidélement la réalité de ces situations et remonter les informations pertinentes. Celles-
ci servent de fondement pour les décisions de gestion des compétences notamment 2 la phase
d’identification des compétences requises. En outre, I'analyse des situations de travail doit prendre en
compte le contexte dans lequel se déroule le travail.

Pour pouvoir identifier les compétences requises d’'une maniére appropriée, nous avons estimé
qu'une conception étendue de la compétence s'avére nécessaire {qui dépasse la technicité et le
savoir faire). Cependant, par rapport a cela, les conceptions de la compétence utilisées par la plupart
des méthodes étudiées présentent des déficiences. Par conséquent, les solutions apportées par ces
méthodes restent limitées vis a vis des besoins opérationnels de la gestion des compétences.

Dans le troisiéme chapitre, était dédié a I'appréciation des compétences disponibles, nous
avons présenté une étude des approches et des méthodes d'appréciation des compétences
actualisées et des compétences potentielles. Au terme de cette étude, nous avons retenu plusieurs
éléments de conclusions.

L'appréciation des compétences est une problématique délicate et sensible. En raison, d'une
part des divers enjeux auxquels elle doit répondre ainsi que lincertitude et la subjectivité de la
dimension humaine qui intervient. D'autre part des problémes techniques et méthodologiques
rencontrés lors de la mise place d'un systéme d'appréciation.

Le choix de la (ou les) méthode(s) appropri'ée(s) pour apprécier les compétences (actualisées
ou potentielles) est basée sur des critéres :

- scientifiques, il s'agit de vérifier la fiabilité et la validité de la méthode. Une méthode qui
ne satisfait pas ces conditions ne peut pas garantir de bons résultats;

- non scientifiques, il s'agit d'étudier les critéres économiques, organisationnel,
acceptation par les acteurs, etc. Ces critéres constituent des éléments complémentaires
indispensables pour prendre la décision convenable.

Ainsi, nous avons recommandé une approche multicritére dans le choix des méthodes et des
outils d’appréciation.

L'appréciation des compétences doit prendre en compte aussi bien les objectifs de
I'organisation que ceux de son personnel. Considérant ces objectifs et la complexité des facteurs mis
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en jeu lors de P'appréciation, nous estimons la pertinence d'une vision globale et systémique pour
élaborer un systéme d'appréciation. '

La muilti-appréciation est une approche intéressante a explorer parce que la confrontation de
différents points de vue permet de gagner en objectivité en utilisant l'intersubjectivité.

Le quatrieme chapitre a fait I'objet des propositions que nous avons élaborées au niveau de la
modélisation de la compétence; lidentification des compétences individuelles requises et
"appréciation des compétences.

Notre objectif n'est pas limité & résoudre un probléme particulier dans un contexte donné, mais
destiné a proposer des méthodes et des outils dont la portée générique est large.

En premier lieu, aprés avoir examiné les principaux modéles de la compétence, nous avons
constaté qu'il s’'agit d'un domaine encore émergent dans le domaine du génie industriel. Les réponses
apportées par les modéles existants sont diversifiées et contribuent partiellement a appréhender la
problématique de la gestion des compétences.

En effet, nous avons proposé un modéele systémique de la compétence basé sur trois notions
principales : P'acteur, la situation et le schéme. Ce modéle postule que la compétence est une
construction dynamique qui ne peut étre saisie qu'en référence a un acteur dans une situation
professionnelle. L'acteur construit ses stratégies d’action suivant un schéme considéré comme "un
modele d'action". Ainsi, le modéle systémique envisage de renforcer les stratégies émergentes de
management propices & 'autonomie et & la prise d'initiative.

En deuxiéme lieu, nous avons élaboré une méthodologie d'identification des compétences
individuelles requises. La méthodologie est basée sur deux analyses principales : Panalyse globale du
contexte de l'organisation et I'analyse de I'activité professionnelle. L'analyse giobale s'appuie sur le
'( diagnostic et la réalisation d'une étude de benchmarking. Son but consiste a identifier les objectifs
stratégiques et les axes prioritaires de progrés. L'analyse de I'activité s'appuie, entre autres, sur
I'analyse fonctionnelle. Elle vise & élaborer la carte de compétences et les compétences critiques pour
une organisation donnée.

Ainsi, a travers ces deux analyses, nous avons essayé de prendre en considération les
éléments décisifs (la stratégie, le contexte organisationnel et professionnel, I'environnement de
I'entreprise). D'ailleurs, pour chaque phase nous avons défini les outils et les méthodes nécessaires
qui permettent a la méthodologie une mise en ceuvre réussie.

En troisiéme liey, sur la base d’'une vision systémique, nous avons mis en évidence 1a fonction
globale d’un systéme d’appréciation des compétences et ses divers composants. Six composants on
été retenu : l'objet, le temps, les acteurs, la population, les méthodes et les outils, le référentiel. Nous
avons par la suite proposé une démarche pour élaborer un systéme d’appréciation des compétences.
Cette démarche s’appuie sur le principe de ['amélioration continue qui facilite les ajustements
nécessaires. Cela permet a lissue de la démarche de construire un systéme sur mesure, pius
cohérent et plus adapté a l'organisation.

Le cinquiéeme chapitre a été consacré & l'expérimentation de la méthodologie d'identification des
compétences requises. Pour cela, deux études de cas ont été réalisées :

- la premiére pour identifier les compétences requises par I'activité de régulation d'un réseau de
transport urbain;
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- la deuxiéme pour identifier les compétences requises pour un médecin interne exergant dans
un centre hospitalier.

Bien que I'expérimentation soit partielle, nous avons montré que la méthodologie proposée est
opérationnelle. En effet, une validation intégrale de la méthodologie s'impose.

Par ailleurs, une des difficultés majeures rencontrée est naturellement l'accés aux informations
et l'intervention sur un terrain d’application est toujours difficile dans le type de recherche que nous
menons. En effet, pour ies organisations, l'adoption de propositions nouvelles est souvent, et
particulierement dans e domaine des ressources humaines, considéré comme une démarche a
risque.

2. Les perspectives

2.1. En termes de recherche

Sur le pian recherche, différentes perspectives sont ouvertes afin de finaliser et d'approfondir
certains aspects relatifs & la gestion des compétences.

* Au niveau de la modélisation des compétences, il nous semble intéressant :

- d'intégrer les résultats des études avancées dans les disciplines concernées par la

question de la compétence, notamment les sciences cognitives;

- de prendre en compte l'articulation de la compétence individuelle avec les dimensions
collective et organisationnelle afin de créer la cohérence et la synergie autour du concept de
la compétence;

- d’étendre la modélisation a la dimension collective de la compétence.

Par ailleurs, la modélisation commune des compétences et des connaissances est également
un.axe de recherche primordiale.

« Au niveau de lidentification des compétences requises, notre méthodologie a apporté des
réponses A ce sujet. Néanmoins, il nous semble pertinent de coupler notre méthodologie a un modéle
de situation de travail afin de repérer certaines compétences difficilement identifiables.

Drailleurs, il est particulierement souhaitable d'utiliser une méthode statistique appropriée pour
traiter les données coliectées surtout lorsque leur quantité devient importante.

= Au niveau de l'appréciation des compétences, nous avons mis en évidence la pertinence
d'une approche multicritéres pour choisir une méthode d’appréciation des compétences. Ainsi, nous
envisageons d’appliquer la méthode AHP “Analytical Hierarchy Process".

La mise en place d'un systéme d'appréciation implique un investissement considérable. Dans
notre contribution, nous avons proposé la démarche générale pour élaborer ce systéme, il parait
intéressant de définir les modalités pour une mise en place réussie. |l s'agit de détailler chaque étape
en définissant : les objectifs, les outils, les moyens, les indicateurs de suivi, les acteurs ...etc.

« En complément des axes traités dans ce travail de recherche, I'acquisition et le

développement des compétences constitue un théme central dans 'approche compétence. En se
référant au modéle systémique de compétence, en particulier le concept schéme, nous percevons la
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pertinence -d’élaborer une méthodologie de développement des compétences. Celle-ci va s'appuyer
sur les résultats d'identification des compétences requises et I'appréciation des compétences
disponibles. Au-dela des réponses classiques souvent basées sur la formation continue, les réflexions
a mener doivent étre ouvertes sur d'autres possibilités. Nous citons par exemple ies opportunités de
développement des compétences via les situations de travail, via I'intégration des TIC (E-leaming,..
etc.)

« La certification des compétences représente un aspect novateur dans la démarche
compétence. Elle constitue un outil démontrant I'engagement de I'organisation dans la recherche de
I'excellence. Il est donc intéressant d'étudier les dispositifs existants en la matiére et de développer
des démarches d'audit et de certification des compétences.

, » Les compétences sont considérées comme des variables d’ajustement, aprés le déploiement
des objectifs stratégiques. Comme perspective de recherche, Il sera fructueux de tenir compte des
compétences en phase d'élaboration de la stratégie de I'organisation afin d'assurer I'intégration des
niveaux de décision, stratégique, tactiques et opérationnel.

2.2. En termes d'applications

Sur le plan pratique, nous souhaiterons appliquer nos propositions dans différents domaines.
Nous souhaitons d’'une part, évaluer la pertinence et la reproductibilité des contributions présentées.
D'autre part, selon une démarche itérative confrontant les réflexions théoriques aux besoins pratiques,
nous visons I'amélioration et I'enrichissement de ces contributions, et le développement du retour
d'expérience. Notre finalité, est de mettre a la disposition des responsables de la GRH des outils de
gestion valides théoriquement et opérationnels.

Dans le méme sens, il est particuliérement intéressant de développer un logicie! pour gérer les
compétences. Ce logicie! constituera un outil d'aide a la prise de décision pour optimiser la gestion
des compétences et assurer adéquatement leur gestion. Les apports du logiciel peuvent étre
présentés au niveau des horizons suivants :

- la gestion & court terme, il s'agit notamment d'identifier les besoins en compétences au
quotidien;

- la gestion & moyen terme, il s'agit d'assurer une gestion rationnelle des compétences :
identifier les compétences requises, recruter, développer les compétences, gérer la mobilité,...;

- la gestion & long terme, il s'agit de connaitre le potentiel en compétences et les

compétences critiques, et d'élaborer des plans d'action en cohérence avec les objectifs
stratégiques.
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Annexe 1 : Glossaire

La qualification : ensemble des capacités ou ressources jugées nécessaires dans une ou
plusieurs professions, pour exercer un métier. La qualification donne des repéres coliectifs. Elle
constitue un repére social fort de niveau professionnel valable d'une profession a [lautre
(Lichtenberger, 2000).

La qualification est "la boite a outils qu'un individu s’est construite a 'école, en formation
professionnelle, initiale et continue au travers de I'expérience professionnelle et sociale. Les
compétences sont les éléments constitutifs de cette bofte a outils ; la compétence est la maniére dont

il utilise sa boite a outils".*

Le portefeuille de compétences, appelé "portfolio” par ses créateurs Nord-Américains, est un
dossier personnel, documenté et systématique constitué par la personne pour reconnaitre ou/et faire
reconnaitre ses acquis (par exemple dans le cadre d'une démarche de validation des acquis de
Pexpérience)

Un référentiel de compétences décrit 'ensemble des compétences requises pour exercer une
activité donnée (connaissances, savoir faire, aptitudes,... ). Le référentiel doit étre :

- lisible, implique d'éviter I'exhaustivité qui pénalise I'entreprise en amont (lourd investissement)

et en aval (document inutilisable) (Guittet, 1994). Aussi, e langage utilisé doit étre celui des

opérationnels du terrain ;

- vivant, ouvert et toujours réactualisable, sinon il sera obsoléte;

- outil de dialogue et de concertation;

- spécifique, tenant compte de la culture et des valeurs de I'entreprise.

La logique compétence, 2 la différence de la logique poste, signifie que I'on de développer la
capacité des personnes & prendre des initiatives et & coopérer dans des situations professionnelles de
plus en plus complexe. |l s'agit de rechercher de nouvelles formes d'organisation qui s’adapte aux
compétences des hommes, cherche a les utiliser au mieux et & les développer et non plus l'inverse.

La gestion par les compétences englobe I'ensemble des pratiques par lesquelles une
entreprise "cherche & développer, utiliser et reconnaitre les compétences possédées par ses
salariées" (Pariier, 2000). La gestion par les compétences se manifeste dans :

- lacquisition et le développement des compétences;

- l'usage des compétences qui se manifeste dans la mise en place de parcours professionnels
diversifiés;

- la reconnaissance des compétences dont on peut intégrer la certification. Elle prend souvent
des formes symboliques (image de profession) que matérielles.

La démarche compétence fera référence 3 l'organisation du processus de mise en ceuvre.

L’employabilité est la capacité du salarié & garder son emploi et le développer ou & en
retrouver un autre.

8 selon Jean-Michel Joubier, responsable syndical cité dans : M.-P. Istria (expert rédacteur),
Reconnaissance et compétence, 2002. http://objectif-competences.medef fr/
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Annexe 2
1. La méthode d'analyse des fonctions

D — Données/renseignements

Ce descripteur renvoie & linformation, aux connaissances et aux notions non concrétes
relatives aux données/ renseignements, aux personnes et aux choses obtenues par I'observation, la
recherche, la visualisation et la création intellectuelie. Les données écrites s'expriment sous forme de
chiffres, de mots et de symboles; les autres données sont des idées, des concepts et des expressions
orales.

0 Synthétiser — intégrer des analyses de données pour découvrir des faits ou pour
approfondir des connaissances, des concepts ou des interprétations.

1 Coordonner — déterminer le moment, le lieu et la succession des opérations ou des actions
a entreprendre en fonction d’'une analyse de données; meitre a exécution les décisions qui ont été
prises ou rendre compte d'événements.

2 Analyser — étudier et évaluer des données. La proposition d’'une altemnative résulte souvent
d'une telle évaluation.

3 Rassembler des données — accumuler une information qui est en général enregistrée
matériellement, mais qui peut étre conservée mentalement; grouper, collationner ou classer des
renseignements au sujet de données, de personnes ou de choses. La rédaction d'un rapport ou
I'exécution d'une tache précise résulte souvent d’une telle compilation.

4 Calculer — faire des opérations arithmétiques et rendre compte des mesures prises a la suite
de ces opérations, le cas échéant. Ne comprend pas le calcul.

5 Copier — effectuer une série de procédures et de fonctions ou de procédés opérationnels
explicites basés sur la compréhension des directives ou de l'information nécessaire & I'exécution du
travail.

6 Comparer — identifier les caractéristiques évidentes de fonction, de structure ou de
composition concemant des données, des personnes ou des choses (que ces caractéristiques soient
similaires ou non aux normmes établies).

7 L'indice 7 n’est pas utilisé dans ce tableau de données.

8 Ne s’applique pas

P — Personnes

Ce descripteur renvoie aux étres humains et conceme également des animaux traités
individuellement.

0 Orienter — Conseiller — étre en relation avec des individus dans toute leur entité afin de leur
donner des avis ou des conseils ou de les guider pour résoudre les problémes qui peuvent étre réglés
par I'application de principes juridiques, scientifiques, cliniques, spirituels ou professionnels.

1 Négocier — échanger des idées, des renseignements et des opinions avec d’autres pour
parvenir conjointement a des décisions, & des conclusions ou a des solutions; coliaborer fréquemment
avec d'autres pour formuler des politiques et des programmes.

2 Enseigner — Consulter — Agir comme consuliant — enseigner une matiére a d'autres,
donner des conseils ou former d’autres personnes (aussi des animaux) au moyen d'une explication,
d'une démonstration et d'un exercice pratique contr6ié; faire des recommandations d’aprés son
expertise dans le domaine.

3 Superviser — définir ou interpréter des méthodes de travail pour un groupe ou une équipe de
travailleurs, en leur affectant des taches particuliéres, en maintenant entre eux de bonnes relations et
en recherchant une meilleure productivité.
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4 Divertir — amuser les autres d'une ou de plusieurs fagons.

5 Persuader — influencer les gens en faveur d'un produit, d'un service ou d’un point de vue.

6 Parler — Signaler — parler ou faire des signes pour transmettre ou échanger de 'information.
Assigner des taches ou donner des directives & des aides.

7 Servir — Aider — s'occuper des besoins de personnes ou d'animaux, ou des demandes et
des désirs implicites ou exprimés des personnes. Aider les autres travailleurs dans I'exécution de
leurs taches.

8 Ne s’applique pas

C - Choses

Ce descripteur est habituellement appliqué a des objets tangibles ou virtuels, & des substances
et & des matériaux de méme qu'a des machines, outils et équipement et a des produits ou systémes.

0 Ajuster ~ Monter — régler des machines ou du matériel en remplagant ou en modifiant des
outils, des appareils, des dispositifs et des accessoires pour les préparer a remplir leur fonction,
modifier leur marche ou les réparer.

1 Travailler avec précision — se servir de ses membres, d'outils ou d'instruments de travail
pour déplacer, guider, placer, installer ou connecter avec des objets ou des matéraux afin de
respecter des devis et des normes imparties. Le choix, le réglage et l'utilisation des outils, des objets
ou des matériaux appropriés, ainsi que le réglage des outils pour 'exécution de la tache, exigent
beaucoup de discemement.

2 Contrdler — mettre en marche, arréter, commander et régler le fonctionnement de machines
ou de matériel congus pour fabriquer ou traiter des objets ou des matériaux. L'utilisation de machines
exige une mise au point et un ajustement minimum pendant I'exécution du travail. Le contréle du
matériel oblige a surveiller des jauges, des cadrans

et d'autres appareils de mesure et 4 toumer des robinets et autres dispositifs pour régler la
température, la pression, le débit de liquides, la vitesse de pompes et les réactions des matiéres.

3 Conduire - Faire fonctionner — meftre en marche, arréter et commander la marche de
machines ou d'équipement dont e parcours doit &tre gouverné ou guidé en vue de la fabrication ou du
traitement ou pour déplacer des choses ou des personnes..Comporte des activités comme observer
des jauges et des cadrans, évaluer des distances ainsi que la vitesse et 1a direction d'autres objets,
tourner des manivelles et des volants, appuyer sur des embrayages ou des freins, pousser ou tirer
des leviers ou des mécanismes de changement de vitesse. L.es machines utilisées sont notamment
des grues, des transporteurs, des tracteurs et des machines de levage, mais non des machines a
bras, ni les machines avec moteur auxiliaire,

4 Opérer — Manipuler — se servir de ses membres, d’outils ou d'appareils spéciaux pour
travailler, déplacer, installer, guider ou placer des objets ou des matériaux. Exige une action combinée
de coordination motrice et de dextérité manuelle et digitale. Laisse place au jugement quant a la
précision obtenue et au choix de I'outil, du matériau ou de l'objet approprié.

5 Assurer le fonctionnement — mettre en marche, arréter et surveiller le fonctionnement de
machines et de matériel. Exige le réglage des matériaux ou des commandes de la machine tel que le
changement de guides, le réglage de minuteries et de thermométres, la manceuvre des robinets pour
permettre I'écoulement des matériaux et la commande de commutateurs en fonction de signaux
lumineux. L'exécution de ces réglages n'exige que peu de discemement.

6 Alimenter — Retirer — glisser, jeter, plonger ou placer des matériaux dans des machines
automatiques ou manceuvrées ou conduites par d’autres ouvriers, ou les en retirer.

7 Manutentionner — Voir a — voir a se servir de ses membres, d’outils & main ou d’appareils
spéciaux pour travailler, déplacer ou transporter des objets ou des matériaux. La conformité aux
normes ou le choix de I'outil, du matériau ou de I'objet approprié ne sont pas des facteurs significatifs.

8 Ne s’applique pas.
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2. La description de poste selon la méthode Hay

La description comprend plusieurs rubriques.

Rubrique Contenu Exemple
Titre du poste Intitulé du poste Directeur du Service de Soins Infirniers
Statut (intitulé dans le statut de la fonction Directeur du Service de Soins Infirmiers
publique hospitaliére, les textes '
réglementaires)
Service (affectation du poste) Direction du Service de Soins infirmiers
Direction (dont dépend le poste) Direction du Service de Soins Infirmiers
Supérieur hiérarchique Directeur de I'établissement
Titulaire du poste Nom de I'agent
Responsable hiérarchique Nom du responsable
Raison d'étre Description de la mission, objectif global de | Coordonne l'organisation et la mise en ceuvre
fa fonction des soins infirmiers et assure I'animation,
'encadrement et |la gestion du service de soins
infirmiers...
Dimensions Nombre de collaborateurs, responsabilité sur | Responsable de x CIS, Cl, IDE, ...

un effectif donné, un secteur

Responsable du secteur plateau technique...

Nature et étendue
des activités

Ce qui est fait dans le poste et dans ceux qui
lui sont rattachés

Place du poste dans I'organigramme
Contexte général (interne, externe) du poste
et environnement

Organisation subordonnée

Rattaché hiérarchiquement au directeur
d'établissement

Membre de I'équipe de direction

Contexte interne : activité de I'hopital,
évolutions...

Contexte externe : |égislatif, SROS,
économique...

Organisation subordonnée : collaborateurs (IG,
CIS), autres agents...

Activités propres du

Description des grands domaines d'activité

Comme DSSI : organisation et qualité des soins,

titulaire management...
Comme membre de I'équipe de direction
Activités spécifiques { En lien avec la fonction Président de la CSSI
du titulaire Membre consultatif CME...

Finalités du poste

Grands axes de la fonction, objectifs
spécifiques de la fonction

Participe aux choix stratégiques de I'institution
Dirige le service infirmier (projet de soins
infimiers...)

Compétences

Décrites comme qualités professionnelles :
Anticiper

Concrétiser

Gérer les ressources

Echanger

Et classées pour chaque qualités par niveaux de
compétences (taxonomie de Bioom):
Connaissance

Compréhension

Application

Analyse

Synthése

Evaluation
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Annexe 3 : Les modéles de la compétence

1. Le modéie CRAI
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2. Le modéle s-a-r-C
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Figure A.1: Le modéle CRAI
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Figure A.2 : le modéle s-a-r-C
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3. Le modele Global cognitif

Objectif '

» Action finalisée

Situation —————: réussie
Figure A.3 : Vue externe d'une compétence
GENERAL ENVIRONMENT
=== —-————— . . - o ——— -
I Objects, Means Situation i
I Partners I
:""'"‘"""""l" ———————— =y ———— il il | Real :
IMissio v v Schemes v v Action |
== -$ Decision =
ldentification Intentions and inferences jRules of actfon] and control

of action

Booklet of Specifical Mobilisation
situations cogtinive factors and
classes models specifical rules

Figure A.4 : Le modéle d'activation d'un Schéme (Dulmet et Bonjour, 2003b)
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Annexe 4 : questionnaire

Diagnostic général du service médical

Affirmation Vrai Plutot | Plutot fausse

AT

éom_petenc
I'effectif dlsponlble est suffisant
les compétences disponibles sont suffisantes pour mener & bien
les prestations de soin et de service

le service défini ses besoins en formation

la hiérarchie de proximité est responsabilisée sur le
développement professionnel de son équipe

la hiérarchie de proximité a la capacité de gérer les besoins et les
disponibilités en compétence de son équipe

un dispositif d'intégration et d’accompagnement est mis en place
pour les nouveaux recrutés et les stagiaires

le personnel est autonome et peut prendre les décisions et les
initiatives nécessaires

les objectifs & atteindre dans le service sont connus et définis de
facon participative

la mission a remplir et les responsabilités sont clairement définies
(document écrit)

Ies ressources maténelles sont au mveau requns

la fourniture et les consommables sont fournis en quantité et qualité
requise

une maintenance appropriée (inteme ou sous-traitée) est définie pour
les équipements

les principaux documents générales et spécialisés relatives aux soins
prodigués sont disponibles

les ressources sont exploitées de facon efficace

les apparells l.mllSéS sont soumls reguherement au controle quahte
(vérification, étalonnage)

les bonnes pratiques et les recommandations (cliniques ou autres)
sont exploitées

des enquétes de satisfaction du personnel sont menées de fagon
périodique

il existe un projet de mettre en place une démarche qualité

les soins et les services fournis selon ies directives de la qualité

les procédures et les méthodes utilisées assurent la qualité requise
par le patient

I'ensemble du personnel est impliqué dans la démarche qualité

des indicateurs qualité sont élaborés (tableau de bord)

le service a été soumis a Paudit qualité

les modalités de traitement des dysfonctionnements au niveau de la
qualité sont prévues et mises en csuvre

le personnel est formé sur les principes de la qualité
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les normes qualité du domaine médical sont connues et respectées

le dossier médical est soigneusement actualisé

la fiche de soins et de surveillance infirmiére est soigneusement
remplie

~rAXe4: Sécurité ‘et prévention dé risque;

Ies reglés d’hygiénes et de sécurité sont connues et 'appllquées

des procédures de prévention et de contrble des risques infectieux
sont mises en oeuvre

les régles du secret professionnel et de la déontologie sont
respectées

les données confidentielles sont protégées

l'unité de soin est aménagée pour faciliter 'accés du patient

des protocoles standard sont appliqués pour les actes et les
interventions 2 risque

le patient est informé et conseillé sur les risques éventuels

les incidents critiques sont identifiés, hiérarchisés et capitalisés

les informations relatives 2 la sécurité et la prévention des risques
infectieux sont fournies & au personnel et aux stagiaires

stratégiques de I'établissement

il existe des supports de communication (affichage,...)

le personnel accés facilement aux informations dans le service

le patient accés facilement aux informations nécessaires

les réunions d'information sont organisées réguliérement

le service communique et coopére avec les autres services de
I’établissement dans le processus de prise en charge du patient

les services de I'établissement sont décloisonnés

il existe des équipes multidisciplinaires

il existe des équipes de travail

les moyens de communication interne et externe sont disponibles et
efficaces

‘Axe’6, Information etinformatiqueé ™

Vintroduction des technologies d'information et de commumcat:on ‘

(TIC) est une préoccupation majeure des responsables

la majorité du personnel peu manier un micro-ordinateur

il existe un plan de formation du personnel pour I'exploitation TiC

il existe un projet d'informatisation du service

un travail de communication et d'information est initi€é pour
accompagner le projet informatigue

un cahier de charge est élaboré pour procurer les applications
informatigues nécessaires

il existe une base de données médicale accessible

I'accés a la presse professionnelle et aux revues médicales est
assuré

les dossiers médicaux sont classés et archivés

le service dispose d’'un logiciel de gestion du dossier médical
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;Axe 7. Conditions et environnement de travail.- -

Ia charge du travail est supportable

Pambiance du travail est appropriée

les dysfonctions et les conflits sont résolus a travers des procédures
de résolution de problémes bien définies

des mesures sont prises pour améliorer les conditions de travail

les conditions de travail font I'objet régulierement d'études pour les
améliorer

le niveau de stress est acceptable

les horaires de travail sont flexibles

les régles d’hygiéne et de sécurité sont respectées

le poste de travail est conforme aux régles ergonomiques
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Annexe 5
1. L’approche systémique

1.1. Systémique

"l.a systémique est un art ou une technologie permettant, & celui qui {a pratique, de représenter
c'est-a-dire de modéliser un systéme d’une maniére adéquate"?’.

Une modélisation adéquate vise la proximité ou la conformité entre ce qui est obtenu et ce qui
est recherché, en termes de niveau d'information ou de connaissance quant a sa représentation.

J. L. Le Moigne a démontré les limites des préceptes de discours de la méthode de Descartes
dans la prise en compte de la complexité des systémes. Ainsi, il a proposé un nouveau discours de la
méthode basé sur quatre préceptes, présentés ci-aprés, qui constitue le paradigme de la systémique
(Le Moigne, 1994).

Le précepte de pertinence : convenir que tout objet que nous considérons se définit par rapport
aux intentions implicites ou explicites du modélisateur. Ne jamais s'interdire de mettre en doute cette
définition, si nos intentions se modifiant, la perception que nous avions de cet objet se modifie.

Le précepte du globalisme : considérer toujours ['objet @ connaltre par notre intelligence comme
une partie immergée et active au sein d'un plus grand tout. Le percevoir d'abord globalement, dans sa
relation fonctionnelle avec son environnement sans se soucier outre mesure d'établir une image fidéle
de sa structure interne, dont I'existence et I'unicité ne seront jamais tenues pour acquises.

Le précepte téléologique : interpréter I'objet non pas en lui-méme, mais par son comportement,
sans chercher a expliciter & priori ce comportement par quelque loi impliquée dans une éventuelle
structure. Comprendre en revanche ce comportement et les ressources qu’il mobilise par rapport aux
projets que, librement, le modélisateur attribue & l'objet. Tenir l'identification de ces hypothétiques
projets pour un acte rationnel de rintelligence et convenir que leur démonstration sera bien rarement
possible.

Le précepte de I'agrégativité . convenir que toute représentation est partisane, non pas par oubli
du modélisateur, mais délibérément. Chercher en conséquence quelques recettes susceptibles de
guider la sélection d’agrégats tenus pour pertinents et exclure l'illusoire objectivité d'un recensement
exhaustif des éléments & considérer.

L'approche analytique est différente de I'approche systémique, le tableau ci-aprés montre les
caractéristiques de chaque approche.

27 autier J.-F., Méthodes systémiques appliquées aux facteurs humains, Techniques de I'Ingénieur, traité
Génie industriel, A 5 340. ’
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: ‘Approche analytique . | Approche systémique R LT

Elle isole et se concentre sur les éléments Elle relie et se concentre sur Ies mteractlons entre
les éléments

Elle considére la nature des interactions Elle considére les effets des interactions

Elle s’appuie sur la précision des détails Elle s’appuie sur la précision des détails

Elle modifie une variable a la fois Elle modifie des groupes de variables a la fois

Elle est indépendante de la durée et les Elle intégre la durée et I'iréversibilité

phénomeénes considérés sont réversibles

La validation des faits se réalise par la preuve La validation des faits se réalise par comparaison

expérimentale dans le cadre d'une théorie du fonctionnement du modéle avec ia réalité

Les modéles sont précis et détaillés, mais Les modéles sont insuffisamment rigoureux pour

difficilement utilisables dans I'action servir de base 3 la connaissance systémigue mais
sont utilisables dans I'action

C’est une approche efficace lorsque les C’est une approche efficace lorsque les

interactions sont linéaires et faibles interactions sont non linéaires et fortes

Elle conduit 4 une action programmée dans ses Elle conduit & une action par objectifs

moindres détails

Elle insiste sur la connaissance des détails mais | Elle insiste plus sur la connaissance des buts que

perd de vue les buts généraux sur les détails

Tableau A.1 : Comparaisons entre I'approche systémique et I'approche analytique (Benanteur ef al,
2000)

L'approche systémique ne prétend jamais a I'exhaustivité ni a l'objectivité. Elle congoit et
modélise l'objet d'étude au moins autant qu'elie ne I'analyse, et ceci & des fins opérationnelles. Elle
propose une représentation simplifiante simple, admet la complexité et vise la réduire pour la rendre
plus intelligible tout en lui conservant ses caractéristiques essentielles (Braesch et Haurat, 1995).

1.2. La définition d’un systéme

De nombreuses définitions sont proposées pour le systéme. L. Von Bertalanffy, I'un des
fondateurs de la systémique, définit un systéme comme un complexe d'éléments en interaction. II
caractérise ce complexe par le nombre de ses éléments, leur espéce ou type et les relations entre les
éléments.

Selon Morin, "on peut concevoir le systtme comme unité globale organisée d'interrelations
entre éléments, actions ou individus” (Morin, 1977).

Selon Le Gallou, "un systéme est un ensemble, formant une unité cohérente et autonome,
d'objets réels ou conceptuels (Eléments matériels, individus, actions...) organisés en fonction d'un but
(ou d’'un ensemble de buts, objectifs, finalités, projets...) au moyen d'un jeu de relations (interrelations
mutuelles, interactions dynamiques...), le tout immergé dans un environnement"(Le Gallou, 1992).

Un systéme n'existe pas a |'état naturel. L'approche systémique n'est qu'une méthodologie de
représentation, de modélisation d'un objet actif (qui est un ensemble d'éléments actifs en interaction
dynamique) finalisé, physiqgue ou immatériel, en interaction avec ses environnements par
lintermédiaire de flux (énergétiques, informationnels ou matériels) sur lesquels le systéme exerce une
action (Le moigne, 1994).
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La quasi-totalité des définitions considére un systéme comme un ensemble d'éléments actifs,
en relation-interaction entre eux et en relation-interaction avec I'environnement par lintermédiaire de
flux identifiables qualitativement et quantitativement.

2. L’analyse fonctionnelle

L'analyse fonctionnelle est'une méthode utilisée en phase de conception d'un systéme (produit,
organisation, service,...). Elle permet de décrire un systéme par les fonctions qu’il doit remplir et les
contraintes auxquelles doit se soumettre. L'avantage de l'analyse fonctionnelle réside dans sa
globalité qui fait d'elle une méthode universelle apportant une réponse justement dimensionnée.

2.1. Les conditions de réussite

Les conditions de réussite de I'analyse fonctionnelle s'articulent autour de trois axes®.
- L’état d’esprit :

- Admettre la nécessité de réfléchir plus pour agir mieux.

- Etre capable de recul par rapport au quotidien.

- Etre capable d’assimiler le probléme posé.

- Etre « orienté client » et maintenir une écoute constante.

- Etre créatif.

- Le travail en groupe
- Fonctionner en groupe constitué de compétences complémentaires.
- Utiliser une méthode de travail, un langage commun.

- La logique de réflexion ]
- ltérer entre I'approche globale et ses éléments constituants, c'est-a-dire passer d’un
ensemble & ses sous-ensembles et vice versa.
- Raisonner par rapport a I'environnement immédiat.
- Maintenir l'indépendance des besoins vis-a-vis des solutions possibles.
- Utiliser la puissance de la synthése.

2.2. Les différentes fonctions

La définition d'une fonction est donnée par la norme AFNOR X50-151 : "Action d'un produit ou
de l'un de ses constituants exprimée exclusivement en terme de finalité ". L'expression des fonctions
est normalisée par 'AFNOR : une fonction se compose d'un verbe ou d'un groupe verbal caractérisant
I'action, et de compiéments représentant les éléments du milieu extérieur concemnés par la fonction.

Fonction principale (ou fonction d'usage) : c'est Ia fonction qui satisfait le besoin. Elle assure
la prestation du service rendu. C'est la raison pour laquelle le produit a été crés.

Fonction contrainte : selon la norme AFNOR X50-151 : " La contrainte c'est la limitation a la
liberté de choix du concepteur réatisateur d'un produit. " |l s'agit de recenser les conditions qui doivent
étre impérativement vérifiées par le produit, mais qui ne sont pas sa raison d'étre.

2 ).-P. Zanin, Cahier des charges fonctionnel, Techniques de 'lngénieur, traité Génie industriel A5 090.
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Fonction complémentaire : fonction quii facilite, améliore, ou compléte le service rendu. Ce
type de fonction ne résulte pas de la demande explicite du client, et n'est pas non plus une contrainte.
Il s'agit de proposer au client des améliorations pour son produit.

2.3. Les outils de I'analyse fonctionnelle

L'analyse fonctionnelle est possibie grice a des outils spécifigues. On trouve ainsi :
- La béte a comes, qui permet d'exprimer la recherche du besoin.

-Le diagramme pieuvre, qui pemet de définir les liens (c'est & dire les fonctions de
service) entre le systéme et son environnement. Ce diagramme permet de recenser la plupart
des fonctions du systéme. '

- Le cahier des charges, qui permet de décrire et lister les fonctions primaires, secondaires
et contraintes du systéme étudié.

- Les diagrammes FAST (Functional Analysis System Technique) et SADT (Structured
Analysis and Design Technique) connue aussi sous le label IDEF0%.

Nous allons décrire plus particulierement le digramme pieuvre.

Le diagramme pieuvre

La pieuvre, issue de la méthode APTE (APplication aux Techniques d'Entreprise), est un outil
de représentation des fonctions d'un objet et de leurs relations. Le diagramme pieuvre est constitué
du systéme et des éléments de son milieu environnant. |l fait apparaitre les relations (fonctions) entre
le systéme et le milieu extérieur. Ces relations correspondent au service rendu par le systéme et
permettent d'élaborer un cahier des charges.

Le diagramme pieuvre pemmet de représenter graphiquement une partie de cahier de charge
avec une grande rapidité de compréhension.

Deux types de fonctions sont en jeu :

- les fonctions principales : ce sont les fonctions pour lesquelles le systéme (ou le produit)
est élaboré, elles sont représentées par des liens entre deux éléments de I'environnement, liens
passant par le systéme ;

- les fonctions contraintes: elies sont un lien entre le systéme et un élément de
I'environnement. Elles naissent d'une contrainte imposée par un élément extérieur, d'une exigence
particuliére de l'utilisateur ou de la présence de normes et de législations.

La méthode de construction

D'abord, on commence par définir le systéme, puis on répertorie tous les éléments extérieurs a
ce systéme, qui sont en rapport avec lui. Dans un second temps, on met en place les fonctions
principales et les contraintes. A chaque fois qu'on peut mettre en relation des éléments grace au
systéme, on parle de "service rendu a A par B", il y a ainsi une fonction principale (FP) a remplir par le
systéme. Chaque fois qu'un élément du milieu extérieur exerce une action sur le systéme, il y a une
fonction de contrainte (FC).

 |ntegration DEfinition for Function modeling
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Elément A Elément B

FC2

Systéme objet
de I'étude

Elément C ElémentD

Elément C

[ (2]

Figure A.5 : Le diagramme pieuvre (ou graphe des interactions)

En France, plusieurs normes sont en vigueur concernant I'analyse fonctionnelle, on peut citer :

- NF X 50-100 : Analyse Fonctionnelle - Caractéristiques fondamentales - 1996.

- NF X §0-151 : Analyse de la Valeur, Analyse Fonctionnelle - Expression fonctionnelle du
besoin et cahier des charges fonctionnel - 1991.

- FD X 50-101 : Analyse Fonctionnelle - L'Analyse Fonctionnelle outil interdisciplinaire de
compétitivité 1995,

- NF EN 1325-1 : Vocabulaire du Management par la Valeur, de I'’Analyse de la Valeur et de
I'’Analyse Fonctionnelle - 1 : analyse de la valeur et Analyse Fonctionnelle - 1996
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Annexe 5 : La méthode AHP

La méthode AHP (Analytic Hierarchy Process) a été développée par Thomas Saaty dans les
années 80 (Saaty, 1980). Elle permet d'élaborer une décision en se basant sur une structure
hiérarchique définissant les relations entre un objectif global, des critéres de différents niveaux et des
solutions (alternatives) (Figure A.6).

Niveau 2 Solutions
—
T |/
—
Niveau 1
|| — =
Critdre 1 é/
et Mo ) | — =
'  —
—
Jcrivre2 | . —
Objectif global \ —_—
m—
N Crittre 3 b
doe | —
. \\ lCntere 3.1| [ ]
S —
—

Figure A.6 : Structure hiérarchique utilisée dans la méthode AHP

L'évaluation des solutions possibles et de limportance des critéres est réalisée par
comparaison binaires (deux a deux) a 'aide d'une échelle prédéfinie (Tableau A.2).

Valeur associée ‘Echelle sémantique .. .0
1 Egale importance
3 Légérement plus important
5 Fortement plus important
7 Trés fortement plus important
) Exirémement plus important
2,4,6¢t8 Valeurs intermédiaires entre deux niveaux

Tableau A.2 : Echelle de poids utilisée par la méthode AHP

Les résultats des comparaisons sont regroupés dans une matrice camrée A= (g, de dimension
n, avec n le nombre de critéres.
Pour déteminer le poids de chaque critére, la méthode propose de calculer le vecteur propre

dominant. Ce vecteur noté w=(w;, w,w;..,w,) peut éire calculée par la résolution de I'équation
suivante :

Aw=2w (1)
Ou A-ADw=0 (2)
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I: la matrice unité et 0 : la matrice nulle.

Avec A = (M, Ay, As,..., M), les valeurs propres associées au vecteur de poids w
etdet(d-A1D)=0 (3)

L'équation (3) posséde n racine, réelle ou complexe, distinctes ou confondues. A partir de la
valeur propre dominante, les différentes composantes du vecteur propre dominant
w= (w), w,,w;,..,w,) sont définies en résolvant I'équation (1).

Pour déterminer 'importance absolue de chaque critére, il faut normaliser chaque poids : on
divise chaque composante par la somme des composantes du vecteur propre dominant afin d'obtenir

Z;WFI

La méthode AHP repose sur les régles suivantes :
- si (ay=p, Alors (ay)=1/p, avec f+0.La matrice A est réciproque, il suffit d'évaluer ia partie
triangulaire supérieure de la matrice pour déterminer toute les valeurs.

- si le critere i est d'égale importance par rapport au critére j, alors (ay)=(a;)=1 toute les
coefficients de la diagonale principale ont la valeur 1.

Pour vérifier la cohérence des comparaisons binaires définies par les décideurs, Saaty a défini
un coefficient d'incohérence (Saaty, 1980) :

Cl=(Adm~-n)/n-1
Am : la valeur propre dominante

En effet, si Am — n, alors, CI— 0. Quand la valeur de cet indice est inférieure 4 0.1, les
jugements des décideurs sont satisfaisants sinon ils doivent revoir leurs comparaisons binaires.

Les avantages de la méthode AHP :

- simplicité de mise en ceuvre via I'évaluation binaire des critéres et I'utilisation d’'une échelle de
mesure sémantique ;

- possibilité d'identifier I'incohérence des évaluations ;
- diffusion dans plusieurs applications informatiques ;
- possibilité de l'utiliser en combinaison avec d'autres méthodes

Les inconvénients de la méthode AHP :

- le renversement du rang : I'ajout d’une action supplémentaire peut entrainer des réponses
non cohérentes;

- Ia difficulté de choix d'une échelle allant de 0 4 9;
- la difficulté de mise en ceuvre en présence d’un grand nombre d’aiternatives.
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Résumé

Sujet : Développement d'une méthodologie de gestion des compétences

La gestion des compétences est & I'heure actuelle, pour toute organisation, une nécessité
vitale. Ainsi, la capacité d’'une organisation a identifier les compétences requises, a les mobiliser au
service de sa stratégie, & les reconnaitre ainsi qu’a acquérir et développer de nouvelles compétences
constitue la base des nouvelies stratégies compétitives.

Bien que la gestion des compétences soit reconnue comme un facteur clé de succes, les
approches existantes dans la littérature révélent des déficits méthodologiques, de méme, la portée
opératoire du concept de la compétence est souvent limitée.

Etant donné Fampleur des problématiques résultantes de ces insuffisances et des enjeux qui
s'articulent autour de Ia gestion des compétences, I'objectif principal de ce travail de recherche
consiste a apporter une part de contribution par le développement d'une méthodologie de gestion des
compétences. Celle-ci porte essentiellement sur :

- la modélisation de la compétence;
- la conception d’une méthodologie d'identification des compétences individuelles requises;
- la proposition d'une démarche pour élaborer un systéme d'appréciation des compétences.

En premier lieu, un modéle systémique de la compétence a été proposé. Il vise a renforcer les
stratégies émergentes de management propice & I'autonomie et a la prise d'initiative. Il postule que la
compétence est une construction dynamique qui ne peut étre saisie qu'en référence & un acteur dans
une situation professionnelle. L'acteur construit ses stratégies d'action suivant un schéme considéré
comme "un modeéle d’'action”.

En deuxiéme lieu, une méthodologie d'identification des compétences individuelles requises a été
élaborée. Elle est basée sur deux analyses principales: l'analyse globale du contexte de
I'organisation et I'analyse de P'activité professionnelle. Pour chaque analyse nous avons défini les
outils et les méthodes nécessaires garantissant la réussite de la mise en ceuvre de la méthodologie
proposée.

En troisieme lieu, une démarche pour élaborer un systéme d'appréciation des compétences a été
proposée. Elle s'appuie sur le principe de l'amélioration continue qui facilite les ajustements
nécessaires et permet de construire un systéme d’'appréciation sur mesure, plus cohérent et mieux
adapté a I'organisation.

Enfin, I'expérimentation de la méthodologie d'identification des compétences requises a été
réalisée. Nous {'avons illustré a travers deux études de cas issue chacune d'un domaine différent :
1) l'activité de régulation d'un Réseau de Transport Urbain (RTU) ;
2) l'activité de médecin interne exergant au sein d'un centre hospitalier.

Dans nos travaux de recherche futurs, nous souhaitons contribuer & I'élaboration des outils
d'aide a la décision afin d’'assister les responsables des ressources humaines dans la gestion des
compétences.

Mots clés: Gestion des compétences, modéle compétence, méthodologie, compétences
requises, compétences acquises, appréciation, activité, schéme, situation, diagnostic, benchmarking,
analyse fonctionnelle, approche systémique.
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Abstract

Abstract

Subject : Development of a methodology for competency management

Nowadays, competency management is a crucial requirement for any organization. Thus,
identifying the requisite competencies, mobilizing the available ones to promote the company strategy,
acquiring and developing new competencies are among the bases of new competitive strategies.

Although competency management is recognized as a likely key factor to success, the existing
approaches found in the literature reveal methodological weaknesses. In addition, it is often limited to
putting the concept of competency into operation.

Given these lacks and the stakes of competency management, the principal goal of this
research work consists in contributing to the development of a new methodology in this domain. This
includes:

- The provision of a competency model;
- A manageable process for identifying the requisite competencies;
- A system for competency appraisal;

First, a systemic model of competency has been proposed. It aims to the reinforcement of
emerging management strategies which foster the sense of autonomy and initiative. This model
postulates that competency is a dynamic construction process that can only be seized in reference to
an actor in a professional situation. The actor builds his strategies of action according to a scheme
considered as "a model of action".

Second, a methodology for requisite competency identification has been developed. It is
based on two principal analyses: global analysis of the contextual organization and analysis of the
occupations. For each analysis, the necessary tools and the methods guaranteeing the successful
application of the suggested methodology are proposed.

Third, a step for developing a competency appraisal system was proposed. It is based on the
principle of continuous improvement, which facilitates the necessary adjustments and makes it
possible to build an appropriate competency appraisal system, more consistent and better adapted to
the organization.

Lastly, the experimentation of the methodology for requisite competency identification was
carried out. Two case studies stemming from different sectors are used to illustrate it:
1) The activity regulation of an urban transportation network;
2) The activity of house doctors exerting within a hospital centre.

In our future research, we wish to contribute to the development of decision-making tools in
order to assist human resource managers in the management of competencies.

Key words: Management of competencies, competency model, methodology, requisite
competencies, available competencies, appraisal, activity, scheme, situation, diagnosis,
benchmarking, functional analysis, systemic approach.
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