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Gestion des compétences et valeurs du travail

Yves Lichtenberger

Résumé— Longtemps réservée aux seuls professionnetgydiece de compétence(s) s'étend
aujourd’hui a I'ensemble des salariés. Autour deoceept se construisent un ensemble de
démarches et d'outils de gestion qui accompagnmannhauvelle conception de I'entreprise et
des relations de travail. La ou l'organisation chait a cadrer a priori l'activité par la
prescription des taches, elle appelle aujourd’hla @rise d'initiative, & la coopération, a
autonomie et a la responsabilité. Les définitiots la compétence et leurs modes
d'évaluation sont au coeur d'intenses débats son@auxis d'apports scientifiques de plusieurs
disciplines, tout autant que de ceux de responsatilentreprises et de syndicalistes, de
formateurs et de consultants. Effet d'un durcissgénde la concurrence ? Diffusion d'un
nouveau modele ? Ce texte essaie de cerner lesmsdiapprentissage de nouvelles formes
de performances et de mobilisation des individusrawail qui incitent a une redéfinition de
la valeur méme du travail et de ses modes de racssance.

Mots clés: compétence, évaluation, organisation du travagiialification, relations
professionnelles.

Key words : competence, evaluation, industrials relationglsskvork organisation.

Le terme "compétence" s’est imposé dans la gedsressources humaines de fagon somme
toute récente. Comme celui de "profession”, le ¢eamlongtemps été réservé a l'exercice
d’'une activité libérale ou comportant une complatéonomie de jugement et d’action.
Aujourd’hui il s’étend dans l'univers salarial c#apport des individus au sein des
organisations de travail y déborde les qualificadioen usage. La compétence signe
I'émergence d'un nouveau repéere concurrentieballarisation de l'initiative des salariés que
les formes de rationalisation industrielle s'étagsharnées a réduire. Leur autonomie et leur
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responsabilité, bref leur "professionnalité”, devient des conditions de développement de
nouvelles formes de performance, méme pour les snqualifiés d'entre eux. La ou ils
apparaissaient interchangeables au sein d'une nuo&tégorie, « l'idée de compétence
conduit, comme I'écrit G. Vergnaud (1998), a mel&raloigt sur “ce qui fait la différence”
entre un individu et un autre sans que I'on saocheément en distinguer clairement I'origine
ou la raison ». En ce sens dans la plupart desptins le concept de "compétence” (ou
plutét celui plus analytique des "compétences" laugd) a d'abord une valeur éminemment
pratique : en psychologie cognitive, en scienced @ication, en ergonomie comme en
économie ou en gestion, on en pose lI'existence patifier une performance sans pour
autant l'expliquer. Pas étonnant, des lors, qued&mitions se multiplient selon la visée
opératoire de celui qui I'emploie : organisation wavail, formation, gestion de I'emploi,
rémunération. Chacun, cadre opérationnel, resptmsigoressources humaines, syndicaliste,
consultant, formateur, le tire dans le sens quiekti propre. « Peu importe, conseillait déja
Naville en 1956 a propos de I'émergence de la notie qualification, on sait de quoi on
parle » : au travers des regards particulierst biem la méme réalité qui est évoquée, celle
d'une implication accrue des salariés dans 'osgdrn de leur travail, engendrant le besoin
de nommer et reconnaitre la fagon particuliere @gbatun combine ses ressources pour faire
face a des problemes et situations complexes.

Aujourd’hui, le concept tend a acqueérir une forneesdlidité sociale au fur et a mesure de son
objectivation tant dans des outils de gestion @ssaurces humaines que dans des accords
collectifs d’entreprises et de branches qui accameat depuis les années 70 une profonde
transformation de nos systemes productifs et denmamisieres méme de travailler (Cannac
1986, Zarifian, 1988 et 1999, Minet et al. 1994, heijo 2009)). C’'est la construction
progressive de cette « notion témoin de notre époq(Ropé et Tanguy, 1994) que nous
allons nous efforcer de suivre pour en compreralpettinence et les limites.

1. Compétence et confrontations sociales,
I’émergence d’'une nouvelle forme de performare

La compétence a été longtemps I'apanage des ganstikrs et des cadres n’ayant de compte
a rendre qu’'a leurs pairs. La banalisation du teeheon extension aux salariés d’exécution,
margue une remise en cause et une redéfinitiorfaleres tayloriennes de prescription du

travail et du systeme "fordien” de relations prefesnelles. Avec le recul ce mouvement,

souhaité par une main d'ceuvre plus formée et rgruhsible par une automatisation des
taches les plus mécaniques de l'activité¢ producapparait comme un long processus
d’apprentissage de nouveaux modes de coopératipprentissage conjoint des acteurs
concernés d’'une redéfinition de la valeur du triaklamain que la rationalisation industrielle

avait considérablement appauvri et que les classifins Parodi n’arrivaient plus a saisir.

C'est ainsi avec les gréves post soixante-huitaddesOS de I'automobile revendiquant de
voir reconnue leur "compétence" et pas seulemequddification de leur poste que le terme

compétence fait son entrée dans les relations gsioienelles (Lichtenberger 1999).

Vu ainsi, I'émergence de la compétence n'appatat peulement liee a un durcissement
d’exigences concurrentielles et organisationnelteajs a un développement de capacités
individuelles et collectives antérieurement bridéesire contrées. Elle apparait a la fois
comme indicateur de probléme —la contestation dganisations tayloriennes fordiennes- et



comme offre de solutions —la capacité d'initiateted'innovation. On peut ainsi en saisir les
étapes et les potentialités dans trois registretui du travail, des organisations et du marché.

- Le premier registre concerne la contestation’'@miéttement et de la spécialisation du
travail industriel qui bloque la reconnaissancdrduail effectif. Dés la fin des années 60, de
la Suéde a ['ltalie en passant par la France ét)aparticulierement chez les ouvriers de
'automobile et de la sidérurgie, des revendicaiahiun «bon travail qui utilise non
seulement les bras et les jambes, mais aussi leaeret les capacités de décider des
salariés » (Syndicat LO Suede), d'un «travail plbemain» (Allemagne), d'un
développement de la « professionalita » des exétu{talie), d'une reconnaissance « de
l'individu et pas seulement du poste » (France)e thile contestation portait également en
elle une nouvelle offre productive d'engagementigasionnel de la part de ces mémes
personnels. Quelques établissements (Berliet-VienissSacilor-Imphy) expérimentent dans
ces années, avec des motivations aussi militanigspérationnelles, de nouvelles
organisations qui serviront de creuset aux expéenltérieures. Dés 1975, s’'inspirant de ce
qui avait éeté fait a Berliet, la grille conventiaiie de la métallurgie est refondue au profit
d’'une évaluation individualisée des emplois pateoess classant qui entérine I'importance de
'autonomie et la responsabilité pour les salagiégzécution, facteurs jusqu’alors considérés
pour ces catégories comme fauteurs de désordregpkusie performance. En une trentaine
d'années, ce mouvement se généralisera a toutegsrnesntions collectives intégrant souvent
des grilles d'emploi décrites en termes de "conmoéts'.

- Le second registre concerne la contestation dessoonements hiérarchiques et
fonctionnels. Dans les années 70, faisant pendantrevendications autogestionnaires qui
sont aussi une valorisation des coopérations dansdprise, s'expérimentent des formes de
"modernisation négociée" (BSN) et de "managemenmticgzatif® (Hewlett-Packard). La
participation des salariés devient un souci du mement, I'implication de chacun au dela de
sa tache faisant de ses "compétences" une "ressdunmaine” pour l'organisation. La
réappropriation des objectifs stratégiques de Hggmise par des collectifs travaillant en
groupes projet, capables de s'auto-organiser loese devient une source vitale de
performance.

- Le troisieme registre fait retour au marché. hasltude d’'une consommation de masse
standardisée laisse place a la valorisation d'Ufre de produits et services diversifiés
"orientés clients". S'ajuster en permanence a fi@téaet aux fluctuations des demandes des
clients, étre plus attentif a la qualité des sawicendus qu’a la quantité produite, nécessite
des ajustements continuels qui ne peuvent étrenabtqu’avec des salariés plus impliqués
dans l'atteinte des objectifs fixés par I'entreprisa pression de la concurrence laisse de
moins en moins place aux entreprises qui n‘ontapasis a tirer parti de l'initiative de leurs
salariés.

Contestation et offre productive, amorcage expéraledans des établissements de pointe,
généralisation concurrentielle, ces temps distinptsur une entreprise s'imbriquent
étroitement pour une société. Au travers d'ewetmé "compétence(s)”, utilisé a la fin des
années 60 comme contestation du taylorisme triomtphapris des linguistes (Stroobants,
1993) par les formateurs dans les années 70 pstrumenter I'évolution de la formation
professionnelle, se généralise au cours des a@@édans les dispositifs d'organisation et de
gestion des ressources humaines.



Un tel mouvement n'est pas sans rappeler la fagm kextension de la rationalisation
industrielle dans I'entre-deux-guerres avait débéusur de nouvelles conventions collectives
bouleversant les anciennes références de métier."gu@lles Parodi", conclues dans les
années 50 dans chaque branche professionnelle dasigner et hiérarchiser les postes
occupés sont plus le fruit des longues confromatigui se sont déroulées aussi bien au sein
du monde salarié que patronal qu’entre ces deuxdesymue d'une analyse objective des
emplois. Non seulement ces conflits lui ont doneér Iforme, mais ce sont eux qui ont
procuré aux hiérarchies ainsi construites leurilgialen méme temps qu'une certaine inertie
sociale (Saglio 1986). La valorisation de la corapéé traduit un travail similaire de
régulation nécessité par le recul des formes aubas de prescription (Veltz 2000) et la
transformation des formes de subordination (Suppff9). Elle releve un nouveau défi
productif : le développement de la valeur crééd'paplication et l'initiative des salariés dans
I'organisation de leur travail.

2. Compétence et négociation sociale ou la compétermmmme mode de qualification.

Des 1955, dans un article traduisant une remarquadpacité d’anticipation, Touraine avait
décrit I'évolution de la qualification professiodieeen distinguant trois formes qu’il faisait
correspondre a trois stades d’organisation incdelkri Tout d'abord la qualification du
professionnel valorisant son habileté développérs déapprentissage d’'un métier ; la
gualification est ici clairement attribuée a l'oierret non a la fonction et ne préjuge pas,
contrairement aux formes anciennes du métier, elgsonsabilités et des marges d’autonomie
qui lui seront confiées. Il les découvrira en quelcsorte une fois au travail. Ensuite la
gualification technique garantissant I'acquisitiafes connaissances neécessaires a la
compréhension et a I'exécution des prescriptidasperformance se déplace de I'habileté et
de l'effort fourni individuellement vers la qualitde I'organisation et la bonne tenue des
postes. La qualification se définit en fonction ld@ganigramme et des places attribuées a
chacun, cette distinction entre qualification dustpo et qualification de [lindividu,
incompréhensible dans un univers de métier, seeasaurce de constantes contestations.
Enfin la qualification sociale, assimilable a uatst, ou le role du salarié se définit moins par
le contenu prédéfini de son travail que par saigpation a un « réseau de communications
de constructeurs, de surveillants et de contréleuréseau dont les frontieres n’ont depuis
cessé de s’étendre. Déja Touraine insistait sné¢essité de concevoir un tel découpage non
comme une succession automatique mais comme uagsuE « dont les possibilités peuvent
étre ou non utilisées. Il est possible de maintéoinvrier dans un réle de surveillance
élémentaire, il est possible aussi de lui donnes nompréhension large de I'ensemble
technique au milieu duquel il se trouve placéstl gossible enfin, de reconnaitre la nouvelle
gualification sociale qu’implique la notion de stiab.

Dubar (1996) suggere de voir dans cette définitien la "qualification sociale”, une
anticipation de ce que les experts appelleront fE&ience" a la fin des années quatre-vingt en
liaison avec celui de compétitivité. Il ne s’agiup en effet d’abord de « tenir un poste de
travail », mais de « participer activement a ldisédon des objectifs de I'entreprise ». De ce
fait «les qualités gestionnaires et relationneladeviennent essentielles, anticipant ainsi,
trente ans avant, ce qui deviendra un des tratplies distinctif de la compétence.

D’'un cb6té, en opposition au concept de qualificati®aradeise 2001), le repére de la
compétence marque quatre évolutions :



- la qualification renvoie a une certaine standsatiibn des capacités, par le métier ou le
poste. La compétence met l'accent sur les diff@erentre les individus. Elle dépend
concretement d’un individu et non abstraitemensaeatégorie professionnelle. Elle traduit
le caractére contextualisé et personnalisé d'utienaelle marque un style. « De ce fait elle
est plus subjective, plus susceptible d’interpiétatplus sensible aux rapports de force dans
I'entreprise » (Joubier, 2001),

- la qualification se reconnait a priori au momedatla conclusion du contrat de travail, la
compétence se révele a posteriori au travers deerftinence des initiatives prises et des
responsabilités assumées. « Si c'est au pied dwjuomut'on voit le magon, c'est en haut du
mur que l'on apprécie sa compétence » écrivait dgjguste Detoeuf, alias O.Barenton
confiseur. La compétence s'’inscrit dans un procesi® développement et d'apprentissage
continu au travalil,

- la qualification garantit un potentiel requis par travail donné, la compétence y ajoute la
capacité a s'ajuster et évoluer en fonction desihesle la tache ou de la mission confiée.
Elle opere un déplacement de l'organisation vargividu (ce qui ne veut pas dire vers
lindividu isolé ni coupé de moyens, au contraigglant a la responsabilité de la réussite
effective d’une tache ou mission,

- la qualification reconnue définit les capacitésan a disposition de l'organisation par le
salarié en fonction de situations-type, la compegenclut la mise en ceuvre autonome de ces
capacités en situation réelle de travail.

De l'autre, la compétence n’existe qu'en rapparh@ activité donnée, repérée par quelqu’un
ou par une instance. Il s'agit donc bien d’'une menide qualifier : qualifier par les activités
réussies plutdét que par le poste tenu. L'oppositiaditionnelle entre qualification et
compétence ne porte-t-elle finalement pas esskmtieht sur la distinction a établir entre
gualification du travail et qualification du traltaur ? En passant du métier au poste, on était
aussi passé d’'une définition du travail par ledideur, a une définition du travailleur par le
travail (Clot 2008). La qualification par la come@te fait ainsi retour a une qualification du

travailleur qui déborde celle de son poste.

Il y a en ce sens beaucoup d’ambiguité a parlécampétence requise"”, puisque justement
l'organisation met d'autant plus en avant la coemu& du travailleur qu'est attendu de lui
autre chose que ce qu'elle est capable d'expli@terde requérir. C'est ainsi que la
gualification de la compétence d'un salarié faitnant écho a sa professionnalité : est
professionnel au sens fort, celui qui déclare gssé¢) que I'on peut s’en remettre a lui dans
un domaine qui est le sien. Le professionnel egerxil possede au travers de son savoir et
de son expérience accumulée un large répertoitai@tions et de solutions « Quand il ne
sait pas, il sait quand méme ». Il est strategeaitl fonctionner en mode projet et construire
les procédures de résolution de problemes permetlansurmonter des difficultés non
prévues. Il est fiable, il ne vous laisse pas @m,pill connait ses limites et sait construire les
coopérations nécessaires, « méme quand il ne psutl peut quand méme » (Ughetto 2008).
A linverse, de méme que la compétence comme reapdité se confie avant de s'éprouver,
le professionnel n'agit bien que lorsqu’on lui faonfiance.

Une telle évocation de la compétence comme la gsaianalité en souligne un des enjeux : a
'échange construit entre subordination a 'employet garantie d’une protection de revenu
et d’emploi, succede aujourd’hui un équilibre diffe a rétablir entre implication au travail et

reconnaissance (Bernoux 1981). La définition du€ilation du contenu des compétences y
participent au prix d’'un intense travail social comil y en eu autour de la qualification dans
'entre deux guerres, travail fait de conflits & compromis provisoires, a la fois recherche



d’efficacité et de légitimité. Chaque définition d@ compétence et de ses composants
implique une vision "sociétale" particuliére d’'uarfage de responsabilité entre employeur et
salarié. Ce sont ces composants de la compétereen@us voulons maintenant essayer
d’éclairer.

3. Les degrés d'intensité sociale de la compétence

Passant de la désignation de la qualification estuelle d'un salarié a sa compétence, on
donne chair a un salarié : d'une catégorie abst@it passe a un individu concret, d'un
potentiel a une mise en ceuvre effective, d'unpdécrit a son interprétation en situation. Ce
faisant, on appréhende aussi un individu de pluples socialisé : doté de moyens et de
responsabilités, agissant en interaction avec réguplus ou moins coopératif, au fond ou
seulement en facade. La compétence comme repéiesgionnel est plongée dans le plus
vivant des relations professionnelles : ce quidgigne, s'y échange et s'y constitue comme
identités, ce qui fait le lien "entre" les appattsn individu et sa valorisation dans et par une
organisation. Désignant et instituant cet "enttgldividu et l'organisation, relation et non
objet, elles existent, comme tout élément spéaifigent social, du fait d'étre nommées.
Constituées par tatonnements et ajustements, pasaglt que les définitions puissent en étre
imprécises et multiples. Le concept reste éminemnatique, lié a ses finalités
opérationnelles. Rien n'oblige du coup a ce quss des mémes références pour guider le
travail que pour le rémunérer, qu'on utilise lesmeg fiches pour recruter que pour former, Il
y a juste un besoin de cohérence entre diverssolitiest important d'en avoir conscience
pour mieux construire cet "entre" I'individu etrjanisation.

De la qualification a la compétence et vice versa :

Lesressources gualités de relation effets
d'un individu l'individu individu + moyens individu + collectif
définis a priori en situation évalués a posteriori
approche La qualification La compétence La performance
synthétique et
globale un potentiel — | une prise de une atteinte
professionnel responsabilité d'objectif
!
7
approche analytiquedes capacités des compétences des résultats
et reconnues utiles significatives mesurés
partielle dans un type ou effectivement exercéesau travers
une classe de dans une situation d'indicateurs
situation particuliere
«—




Ces précautions étant prises, les usages du tenmgétence révelent, en plus des différences
de niveaux d'expertises propres a toute qualiboatiles degrés croissants de densité sociale
du lien professionnel en fonction de l'implicatides individus qu'ils manifestent et de
l'ampleur de la confiance qui leur est faite.

Quatre degrés de compétences peuvent étre soulignés

- a). la compétence comme capacité effectuer une tache, ce qu'un individu "sait.u" o
"est capable de ...". Il s’agit de nommer, en blo@nuiste, des qualités d'un individu (ou
d'un collectif) supposées intervenir dans la radbs d’'une performance.

Cette approche "substantialiste" (Campinos-Dubeghéiary 1986) de la compétence, suffit

lorsqu'il ne s'agit que de prescrire une tachepkémier risque est d'y limiter le regard qu'elle

apporte sur l'individu en le réduisant a ce qu'onfait faire. Un second risque est de
considérer ces capacités comme des caractéristaylpssantielles de l'individu, éludant les
conditions d'organisation et d'environnement qupkrmettent de réussir ou le font échouer.

C'est ce que soulignent les sciences de I'éducagiofiergonomie cognitiviste qui ont

particulierement développé cette approche pouriréclées conditions de performance des

individus et définir des chemins d'apprentissagke @nt ainsi élargit le concept initial de

"capacité" en y ajoutant la nécessaire adaptatoifiagtion que requiert son effectivité en

situation réelle. Dans les faits, une compétenceessite toujours pour s'exercer une

combinaison de plusieurs capacités, c’est toujones"macro-capacité".

- b). la compétence comme qualificationévaluation des qualités valorisées par celui pour
lequel elle s'exerce. Notion proche de celle ddifigeion requise, elle met I'accent sur
ce qui est attendu du salarié.

Cette approche "relativiste" est au coeur des goés de ressources humaines. Elle reconnait

gu'un salarié sera jugé ou non compétent, voira estimé étre devenu incompétent, non

seulement en fonction de ses capacités, mais @ug$snction de la stratégie de son entreprise
ou des valeurs du groupe social auquel il appdr{eure cherchent a exprimer les « critéres
classants »). Le regard est élargi a ce qu'unichdigourrait faire, ou a ce qu'il fait en dehors
de ce qui lui est demandé ; ce qui est essentiaél pocompagner les mobilités et traiter
conjointement I'évolution des organisations etesellies salariés. Un premier risque est du
coup de trop couper gestion du travail et gestesrdssources humaines, de trop compter sur
ces dernieres pour gérer I'évolution et la motiilisa des salariés et d'en déposséder

I'encadrement de proximité en oubliant que l'esslkedés changements d'un salarié se passe

sur place! Un second risque est de s'illusionnar les limites d'un management des

compétences et de croire pouvoir revenir avec gjesdtions nouvelles a un pilotage de la
mobilisation des salariés par I'organisation. Lengétence, si elle est signe d'autonomie, ne
se commande ni ne s'achéte. Elle ne se mobilisedpakextérieur, c’en est bien la la
difficulté.

- ¢). la compétence comme habilitation c’est-a-dire comme attribution d’'une
responsabilité et d'un pouvoir de décision et déacta un individu dans un domaine
délimité en fonction de son savoir et de son egpér. C’est le sens ancien du latin
competentiarepris par les juristes et désignant le droitféa@na une autorité de juger et
décider dans le domaine qui lui est confié.

On pourrait parler d'une approche "institutionrialisou la compétence est définie par les

limites de responsabilité qu'elle institue. Celpligpue que le terme ait mis si longtemps a

s'appliquer aux salariés d'exécution alors qu'imidait naturel pour les salariés

d’encadrement. Cette approche semble aujourd’hre e rejoindre les deux précédentes :



pas d'attribution de responsabilité sans reconaadss des capacités a la tenir, et pas de
reconnaissance sans substrat. Pourtant, I'existdhoe substrat stable et identique d'un
individu a 'autre ayant réussi la méme épreuveaiasthypothese infirmée par les travaux de
psychologie différentielle et par les rechercheselgrologie cognitive. Celles ci poussent au
contraire a considérer que les individus s’y prenme différentes maniéres et mobilisent des
ressources différentes, pour réussir les mémesitasti Des lors il faut considérer cette
troisieme conception comme indépendante des deemigres : I'habilitation ne fait pas
gu’officialiser une reconnaissance, elle crée emigées ressources de la compétence, qu'il
s’agisse de la confiance ou de la réputation aéeorii conforte la confiance en soi, elle-
méme source de réussite, ou de lautorité attribgee donne pouvoir d’encadrement.
L’habilitation est d'autonomie.

- d). la compétence comme engagemeat prise de responsabilités par un individu de la
situation professionnelle qui lui a été confiéet Esmpétent celui qui prend sur lui
d'arriver & débrouiller les problémes rencontréssitumtion la ou les prescriptions sont
insuffisantes pour prédéfinir les taches.

Cette approche, que I'on pourrait appeler "coneentliste”, fait de la compétence un mode
de régulation des coopérations au travail. La nation et la reconnaissance d’une
compétence deviennent dans ce cadre une garansiendeffectivité parce qu'elles procédent
d'un échange social qui ne peut étre construitcqu@intement. Elles incluent une démarche
partant de la responsabilité confiée et acceptée @mliciter les conditions d'engagement du
salarié, les moyens de travail et les formes denmaissance lui permettant d'exercer sa
compétence. Il s'agit avant tout de qualifier lassion confiée a l'individu et d'expliciter

I'interaction entre l'individu et l'organisationa lréussite de linteraction est posée comme

objectif commun de l'individu et de 'organisaticomme difficulté a résoudre la ou elle était

précédemment évoquée comme devant aller de sdieritation est évidemment forte d'en
oublier les termes et de reporter sur lindividwis& charge de la réussite. Risque
particulierement présent dans des situations natméées courantes dans des organisations
en constante évolution, d'en revenir a une évalnatilpabilisante de l'incompétence comme
défaut du salarié ou manque de savoir étre (BdlBoB).

Ces différentes acceptions de la compétence conapacite, qualification, habilitation et
engagement, expliquent la difficulté d'une défmiti unifiée entre disciplines, chacune
privilégiant I'angle d’approche sous lequel sesogavdeviennent opérationnels (de Meyer,
1999). La compétence y apparait plus comme l'indiee problemes, que comme la
désignation de solutions. De ces quatre approchgsoarrait tirer un tableau ordonnant les
débats scientifiques autour de I'effectivité etl@@ermanence de la compétence (a,b) versus
son caractére purement contextuel (c,d), ou awtewwon origine comme disposition interne a
l'individu (a,d) versus sa dépendance de la débimitles réles par I'organisation (b,c). Mais
c’est aussi cette polysémie qui assure au termegaisseur sociale et son développement en
le constituant comme un creuset de discussionmpettpour permettre aux différents acteurs
en interaction professionnelle de régler la muttif# de leurs approches.

Il est de plus frappant de voir un mouvement simalae produire dans la plupart des pays
développés. Le terme compétence que l'on tradyisju'a peu en hésitant en anglais entre
hability et skill et qui avait du mal a se difféoger en allemand de celui de Qualifikation

trouve aujourd’hui de clairs correspondants damssni®ts de competence, competency et
Kompetenz. Il est frappant par exemple de constaierbien le terme de compétence s’est

plutét substitué a celui de qualification la ou kepéres conventionnels de qualification
étaient les plus faibles ou devenus obsoletess ajolailleurs s’établissait une articulation



entre les deux. Ainsi en Allemagne ou la conceptienla qualification inclut une forte
dimension de responsabilité professionnelle hédiéee tradition restée vivante de métier, la
compétence a d'abord désigné les capacités traadgsy notamment commerciales et
relationnelles, qui se développaient de facon pe&cifique d’'une branche donnée.

4. Nature et contenu de la compétence.

"Savoir en acte", "savoir opérationnel validé etuaion”, "capacité de maitrise d'une
situation professionnelle”, les définitions de tampétence professionnelle en vigueur dans
les accords sociaux, rejoignant celles des scigné$, celle de M.de Montmollin (1986) :

« ensemble stabilisé de savoir et savoir-fairesateluites types, de procédures standards, de
type de raisonnements que l'on peut mettre en oesame apprentissage nouveau. lls
sédimentent et structurent les acquis personnelslbe, de G.Malglaive (1990) : « la mise en
ceuvre dynamique d'une combinaison de savoirs thésj savoirs procéduraux, savoir-faire
et savoirs pratiques dans la réalisation efficageedaction précise dans une situation donnée,
avec les moyens disponibles », celle de C.Levyyleb@1996) « les compétences sont des
répertoires de comportements que certaines persanagrisent mieux que d'autres, ce qui
les rend efficaces dans une situation donnée. Gepartements sont observables dans la
réalité quotidienne du travail, et également dasss gituations tests. lls mettent en ceuvre de
maniere intégrées, des aptitudes, des traits dempealité, des connaissances acquises ».

Ces définitions ont en commun trois caractérissgue

- la compétence renvoie a la mise en ceuvre eftedtactions pertinentes et non seulement au
potentiel supposé par une qualification. S'appugant'évaluation d'actions réussies, elle en
présume la reproductibilité,

- la compétence s'apprécie individuellement (y aasrlp compétence collective qui renvoie a
celle des membres d'un collectif considéré comnig@urAlors qu'a qualification égale deux
salariés sont censés étre interchangeables, la &enge met l'accent sur ce qui les
différencie. C’est une des apories du modele deoimpétence : I'individualisation qui
différencie des individus, différencie des indivsdie plus en plus interdépendants.

- la compétence est toujours contextualisée. Edigpsécie en situation réelle et se révéle au
travers de Il'action et des performances atteiftesar autant, en dehors de situations-test, on
ne peut identifier compétence et performance. Clest autre aporie du modele de la
compétence : en situation professionnelle, la perdoce est essentiellement collective et
conjoncturelle, c’est-a-dire dépendante d'un modergdnisation et d'un contexte de
I'entreprise. Réussir nécessite d'essayer et gedas erreurs, de se retenir, de coopérer et de
se dévouer pour les autres, autant d’actions geensient pas directement dans les résultats
obtenus.

Ces apories de la compétence, effective et présuméesidualisée dans un contexte
coopératif, opérationnelle et cachée, marquent tausgéstance a établir entre la possibilité de
la caractériser de facon objective, possibilit@rnése a des situations de test ou de formation,
et sa nécessaire objectivation sociale. Distingggedeux, sa réalité et sa dénomination, c’est
mettre l'accent sur son caractere éminemment sotigdt social nommant une relation entre
un individu et une organisation (ses attentesgait&de l'individu comme les moyens qu'elle
lui apporte pour réussir), et non objet physiqué gpurrait en étre détaché. C'est aussi
distinguer la reconnaissance globale de la compétdau singulier) d'un salarié, et sa
décomposition analytique, toujours partielle et tiplr, en compétences (au pluriel)



significatives, sans pour autant étre exhaustivesporteuses par elles-mémes d'une
particuliere valeur sociale. A I'inverse, la contusdes deux, transposant le vocabulaire des
formateurs dans les pratiques de gestion, a comdu$ bien des cas, sous couvert d’'une
explicitation de comportements attendus sur lesgiliétait nécessaire d'attirer I'attention en
formation, a faire des référentiel de compétenaes liste d'injonctions managériales et un
outil de sélection la ou ils avaient été concu pfaurmer et développer en indiquant un
chemin. Eviter une telle naturalisation de la corepée impligue comme le souligne
justement Le Boterf (1994) de ne pas la limiterine somme de savoirs, de savoir-faire, et
de savoir étre », mais de mettre I'accent sur iledfaelle est toujours « une combinaison
pertinente opérée par un individu en situation deswources qui lui sont propres ou
apportées ».

Définir la compétence comme combinaison de resssuicest la faire sortir de I'ordre du
savoir pour la situer dans l'ordre de l'action, slacelui des décisions prises et des
responsabilités exercées. Le mystére de la commtest celui méme de l'action qui fait
gu'un individu "sachant", et méme "sachant faifait,ou ne fait pas selon les moyens qui lui
sont donnés, selon ce qu'il percoit d'un conted#s, possibilités ouvertes ou fermées, des
attentes et des craintes, des engagements et fdesqre s'y réactivent. Des lors on peut
regrouper I'apport des analystes de la compétentmuade trois dimensions sur lesquelles
toute action s'appuie :

- celle des savoirs, qu’il s’agisse de connaissarfsavoir de référence) ou de savoir-faire
(savoir pratique). Parmi eux, la compétence metiquierement l'accent sur les savoirs
procéduraux, ce que l'on pourrait appeler les letdsl cognitives, telles les capacités
d'analyse, de diagnostic, de résolution de probjeaiesur les savoir-faire relationnels,
capacité a s'exprimer, a communiquer et échangeintt@mations. En ce sens la compétence

apparait comme une forme élargie de la qualificaticaditionnelle, mise a jour de la
dimension plus cognitive et plus collective du #ihv

- celle des moyens et du pouvoir de faire. Dire lgueompétence est toujours contextualisée,
c’est aussi dire gu’elle est une relation opéréeymaindividu entre ses ressources et les
moyens dont il dispose : moyens matériels, foromagt informations, accés a des sources
d’expertise, mais surtout et trop souvent négligas claire définition de ses objectifs, de
I'importance de son action pour son collectif dearl et pour la performance d'ensemble de
I'entreprise, de son champ de responsabilité etedemarges d'appréciation et d'innovation.
C’est a ses conditions qu'il peut étre en situatayir de facon compétente, c’est-a-dire
pertinente. Il en découle que l'évaluation de lanpétence d'un salarié ne peut étre
unilatérale, elle ne peut que résulter d'une évalnaréciproque : elle engage un avis de
I'organisation sur le salari€, tout autant qu'uisalu salarié sur I'organisation. Dans une telle
perspective, les entretiens professionnels devienme moment clé d’'une construction
conjointe de la compétence d’'un salarié et de hapétence de I'organisation.

- celle du vouloir, traduisant I'engagement durgala tenir et assumer la responsabilité qui
lui est confiée. La compétence implique que lergakt des motifs d’agir, ce qui est souvent
traduit par une exigence de motivation, comme simlativation était une disposition
intrinseque des personnes, étrangére aux graidinsaet formes de reconnaissance qu’elles
peuvent trouver dans leur activité. La motivatiogshpas un savoir étre ni une compétence,
elle met I'accent sur une dynamique d’appropriatfar un individu des contraintes et
opportunités fournies par le travail et réinterest en fonction de son propre systeme de
valeurs et de préférences.
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5 évaluation et reconnaissance de la compétence

Parler de la compétence d'un salarié, c’'est pader la pertinence de son activité
professionnelle elle-méme vue comme action, c’aditéh comme initiative exercant et
engageant une responsabilité. En ce sens, lesdirosnsions de savoir, de pouvoir et de
vouloir, proches de celles d'expertise, de stratédi de fiabilité évoquées a propos de la
professionnalité, font référence la premiere auoisaet a I'expérience antérieurement
accumulée, la seconde aux conditions de décisionsiamtion, la troisieme a la
reconnaissance de la performance obtenue, quectede traduise sur le plan matériel,
financier ou symbolique. Pourtant ce dernier pa@mble difficile a trancher, I'abondante
littérature de gestion en témoigne. Outre la diffie d’accorder caractere individuel de la
compétence et celui collectif de la performancefaite la part de ce qui releve de l'individu
et de l'organisation ou du contexte qui pousse | gieasi-négociations lors des entretiens
professionnels, les formes de rémunérations prééesirestent loin d'étre Iégitimement
stabilisées. Elles oscillent entre une décisiomanahique « verticale » privilégiant primes et
promotions aux résultats, et une convention pluszbotale misant sur la reconstitution
d’identité professionnelle et la pression latéi@dds collegues poussant chacun a « tenir son
rang » une fois établi I'accord collectif sur lesaaux de professionnalité et les exigences
gu’ils comportent. Cette opposition se retrouve sdés pratiques d’entreprises, certaines
faisant de l'outil rémunération un levier et un glable de leurs évolutions, d’autres au
contraire attendant pour l'instrumenter que leadfarmations opérées au travail permettent
d’y voir plus clair sur les nouvelles identités guirésultent.

Il est clair en tout cas gqu'il y a un impératif dehérence entre forme d’organisation du travalil
et rémunération. Il est par exemple difficile d'ebir durablement une plus forte implication
des salariés au travail en privilégiant des forrdesrémunération et de progression a
'ancienneté. Le développement de « démarches demge » réactive une question posée de
facon récurrente a propos de la qualification odidle professionnel est payé en fonction de
son niveau, I'ouvrier non qualifié I'est en fonctide la quantité de travail effectué. Doit-on
de la méme maniére reconnaitre la compétencerfgulisr, de facon globale) en fonction du
degré de professionnalité et de responsabilitécéxeu doit-on rémunérer les compétences
(au pluriel et de facon analytique) en fonctionaafdis de leur niveau et surtout de leur
nombre ? Ces deux solutions s’expérimentent ebgase juxtaposent dans les entreprises en
fonction des catégories concernées, et corresporadeles choix d’organisation et a des
conceptions différentes de la nature de l'autoncan@rdée aux salariés.

La remarque précédente conduit & insister, unesfuisre, sur le caractere conventionnel des
désignations de compétence. Les compétences nepasntles facultés dont on pourrait
comme le godt ou l'odorat délimiter les cellulesles neurones concernés, elles sont le
résultat d'un processus de définition sociale degsel les acteurs négocient les facons de les
gualifier (Reynaud, 1988, 2001 Si elle s'appuiedémiment sur des qualités personnelles,
c’est toujours l'organisation qui la qualifie enbiilaant (Giddens 1988) les individus a en
disposer. La définition des compétences, est amsiceur de l'articulation entre la stratégie
de l'entreprise et I'activité de ses salariés e @lbnne un sens au travail. Le référentiel de
compétences dépasse ainsi largement sa natureil dBtt", d’'un coté il explicite les
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activités valorisées par I'organisation et les atiohs souhaitées, de l'autre il est un repere
permettant aux individus et aux collectifs d’orienlieurs efforts et de se développer.

Il apparait du coup particulierement important ige tes deux aspects dans I'élaboration de
référentiels de compétences. Pour étre dédaitepmpétencel'un individu peut étre repérée
en énoncarles compétencgagees les plus significatives de son activitégssionnelle :

- "compétences métiefSavoir, savoir-faire, connaissance des partitékd'un secteur), en
rapport avec ce que I'on transforme par son agfivit

- "compétences servicebu ‘orientée cliert (capacité a comprendre et intégrer des
contraintes de coUlt et de délai), en rapport avelestinataire de l'activite,

- "compétences relationnelles", "de coopération" diofganisation” ¢apacité d'expression
et de compréhension d'autrui, de discussion etédeaiation), en rapport avec le caractere
collectif du travail: les collegues, la hiérarcHes partenaires.

Pour mieux expliciter chacune de ces compétencas algproches sont souvent combinées,
qui partent soit de leur amont en nommant les sawdi capacités générales qui la génere
(savoir lire, savoir résoudre une équation, saf@ie un exposé, savoir s'organiser,...), soit
de leur aval en nommant les résultats significajiis la valident (répondre a une demande
d’information, débrouiller tel type de dossier,...).

La compétence est I'exercice d’'une responsabéiprofessionnelle.

En amont :

La compétence mobilise
desacquis(ressources) d’'un
individu, ses savoirs,
expériences, et comportement
(capacités générigues)

U7

« il sait...»
En situation En situation En situation
La compétence Un individu La compétence
d’un individu exerce d’'un individu
dépend aussi sa compétence dépend aussi
desmoyens de la fagon
qui lui sont Il crée une solution dont il se sent
fournis par son en combinant ses ressources ou non
organisation et celles de I'organisation reconnu

En aval

La compétence s’exprime
parun résultat :

la tenue d’'une activité ou la
maitrise d’une situation
(capacités speécifiques)

« il est capable de.»
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Les capacités génériques, souvent explicitéesadariule "sait...", trouvent a s’appuyer sur

les taxinomies établies par les didacticiens cornbjectifs de formation. Leur généralité par

rapport aux situations ou ils peuvent s’appliquerr Iconfere par principe une plus grande
transversalité en méme temps que l'inconvénienhal’'moindre garantie d'effectivité (Rey

1996). C’est l'interrogation récurrente sur lesl@ipes qui mesurent un acquis de formation
sans que les performances attendues ne s’en retro@utomatiquement en situation de
travail. De plus l'efficacité d'une capacité gérdérdépend beaucoup de la situation elle-
méme : celui qui "sait animer" ou "sait communiduagut échouer dans un contexte a forte
dimension technique ou ces mémes qualités peutrena @riori plutdt percues comme signe
de superficialité.

Les capacités spécifiques, plus souvent expriméesqgst capable de ...", font échos a de
nombreuses recherches de psychologie différentiedant a établir un répertoire d’activités-
type, qui n'ont pour autant jamais abouti a un rigpe stabilisé. Ils ont I'avantage inverse
des précédents d’'une plus forte effectivité etcbinvénient d’'une moindre transversalité. lls
s’appliquent par principe a I'ensemble d’'une cladsesituation, mais disent peu de chose sur
leur possibilité d’étre réeutilisés ailleurs. Celasp la question de la maille de définition des
activité-reperes de compétences : trop étroite, thque les mobilités, trop lache, elle perd
son efficacité d’organisation du travail.

De fait les référentiels existants sont un mixte deux approches, alors qu'elles renvoient a
des modes d'acquisition trés différents (Combe$bRAB établissent des listes de savoirs,
capacités et parfois comportements attendus, tditsaoin a chaque encadrant de terrain et a
chaque salarié de trouver la facon de les appregtdde les combiner avec pertinence. De
fortes différences se constatent dans I'usage sleéférentiels, simple liste d’activités plutot
utilisés comme élément d’évaluation de capacitéeetélection du personnel, ou tableau de
bord guidant I'’évolution des personnels en lianivéés valorisées, modes d’apprentissage et
condition de réalisation.

7. Gestion des compétences et développement desvitllis

La désignation des compétences des salariés recoumr triple enjeu: nommer les
compétences utiles, les produire et a tout le moomsprendre ce qui facilite ou inhibe leur
exercice, les reconnaitre ce qui revient & habilée salariés a les exercer. Ces trois objectifs
devraient renouveler en profondeur les outils destige des ressources humaines :
établissement de référentiels, transformation dafiques de formation et de mobilité,
nouveau role des entretiens professionnels, refieggolitiques de rémunération.

De ces transformations et des confrontations quatEompagnent émergent une pluralité de
"modeles de la compétence" (Zarifian 2004, Ughe2@09): conduisent-ils a une
recontractualisation des rapports de travail dohplrs de place aux ajustements individuels
entre un salarié et sa hiérarchie, ou au conteaieur réinstitutionnalisation impliquant une
redéfinition des réles et des identités professtiaa ? Il est prudent de constater que ces
deux logiques peuvent coexister dans la méme ergeg@oncernant parfois des populations
ou des secteurs différents ; ce qui émerge n'sslapactoire d’'un modéle sur I'autre mais la
construction d'une cohérence qui implique égalemamnidela de I'entreprise, la fagon dont se
renouvellent le systeme éducatif, les syndicatdaqlace du travail dans la vie sociale.
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En conclusion deux points de frictions méritentdé&oulignes.

Le premier, déja évoqué, concerne la tension emteereconnaissance des compétences d’un
salarié comme somme de ses apports a I'entreptiselle de sa compétence comme signe de
sa professionnalité et des responsabilités quisant confiées. Dans le premier cas le
référentiel est construit comme levier de presiniptdu travail et souvent directement
connecté au systeme de rémunération. Dans le sdeodé&composition analytique des
compétences n'a d'intérét que comme élément réffmtimettant de baliser le chemin d’'un
développement des individus et d'une amélioratioontioue de [l'organisation; la
rémunération en est généralement déconnectée preus@buyée sur un dispositif autonome
d’évaluation globale des emplois. L’apparition deuwveaux outils de "Knowledge
management" vient a court terme renforcer la preariéndance, mais, comme cela a été le
cas pour les procédures qualité, rien n’interditilgudeviennent un outil plus partagée
d’apprentissage professionnel.

Le second concerne l'opposition entre "gestion dempétences" et "gestion par les
compétences”. La premiere prolonge les formes deagepatrimoniale de I'entreprise a ces
actifs immatériels que constituent les compétenecses salariés, il s’agit de prolonger pour
les activités cognitives I'intense travail analyggque Taylor avait initié pour les activités
manuelles et d’en faire une base de réorganisation d’'informatisation du travail (Mainier
2010). Dans cette logique, le travail d’organisatprime et encadre le développement des
compétences attendues. La seconde dynamique it développement des compétences
professionnelles des salariés I'un des critereddorentaux du succes et de la croissance de
son entreprise » (Accord Acap 2000, Usinor 1998).développement de la compétence se
produit dans I'appropriation et non plus dans tapde application de la stratégie. Ici c’est le
développement des compétences qui tire 'orgaoisai 'améne a se transformer.
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