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Alors que le théme de la "Gestion des Compétences™ se répand
trds rapidement, il est apparu intéressant de rendre compte de
certains travaux américains sur ce sujet. La notion d'ingénieric de la
compétence est trds présente aux Etats-Unis, elle recouvre des
recherches et des actions de conseil ayant pour objectif de mettre en
place des plans d'amélioration de la performance A tous les niveaux de
Vorganisation, individu., groupe naturel de travail et colectif.

Notre objectif est triple. rendre comple succintement des
travaux de P'école américaine de Ingénierie de la performance
humaine (Partie 1), critiquer certaing aspects de cette école (Pantie 2)

€t proposer quelques axes de recherche susceptibles d'orienter les
travaux & venir (Panie 3).
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PARTIE INGENIERIE DE LA PERFORMANCE

Bien que de nombreux auteurs américains appartiennent 3 cette
école nous w'avons retenu que l'un d'entre eux, Thomas F. GILBERT.

T. GILBERT a créé la société PRAXIS CORPORATION spécialisée
dans Vingénierie de ia performance. Son auvrage principal. publié en

1978 s'intitule "Human Competence Engineering Worthy
Performance”.

Pour T. GILBERT, ta compétence est fonction de la performance
socialement utile (PERF), elie-méme fonction du ratio R (RESULTAT)
sur C (COMPORTEMENT). R et C sont valorisés,

PERF = f (R)
C

Pour augmenter la compétence, il convient donc soit
d'augmenter ¢ résultat, soit de diminuer le coiit du comporiement. De
cette évidence on peut déduire trois conséquences :

- de grandes qualités de travail, de connaissances ou de
motivations sans résuitat eatraineat une compétence nulie.

- fa compétence ne sera pas trés imponante si fe codt du
comporiement est trés élevé.

- un systdéme qui récompense les geas pour leur comportement
risque dencourager l'incompétence, Un systéme qui récompense les
gens pour leurs résultats et non pour leurs performances est
incomplet.
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Au coeur de iz réflexion réside fa distinction entre
comportement et résultat, Pour iliustrer cette distincrion ['auteur
utilise de nombreux exemples dans lesquels des différences minimes
sur I'échelle des comportements se traduisent par des différences
considérables sur celie des résultats.

Un tdireur & l'arc, par exemple, peut étre étudié 2 pantir de la
séquence des gestes depuis la prise de I'arc jusqu'au tir. L'auteur
aprds avoir &laboré une séquence trés déuailiée a noté qu'un mauvais
tireur avait régulidrement accompli 98 % des gestes prescrits, tandis
qu'un champion arrivait 3 100 %. En revenche, e mauvais tireur avait
raté tous ses lirs et le champion, avait réussi tous les siens. Petite

différence de comportement (2 %), immense différence de résultat
(100 %).

La deuxiéme étape du raisonnement consiste 2 définir le concept
de potentiel d'amélioration de la performance (PAPE),

Au départ, il s'agit d'une simple mesure ; le PAPE est le ratio de
la performance de référence sur 1a performance type.

PAPE . f (__(..A(R (};{? f_})
()
YP

Par la suite, cette mesure va devenir le concept central de la
méthade, le PAPE devra servir de point de départ pour mesurer le

chemin i parcourir pour atteindre l'objectif d'amélioration des
performances.
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Bien &videmment, l'opérationalisation du PAPE repose sur une
mesure de la performance. Les trois critires de mesure de ta

performance, proposés par lauteur, sont la qualité. la quantjts et le
08,

L'un des trois est retenu selon le cas.

La qualité peut se décomposer en trois sous-dimensions :

- la conformité par rapport 3 une narme

- la classe d'appartenance i lintérieur d'une répartition
statistique. Trois méthodes de détermination sont citées |
la valeur de marché. le jugement humain et les mesures
physiques.

- la nouveauté ou le caraciére innovateur.
La quantité est, selon les cas. reliée 3 un taux (laux de
productivité par exempile), un délai ou un volume,

Le colt enfin, peut &re celui de la main-d'oeuvre, du matériel
ou du management nécessaire pour conduire l'activité mesurée.
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Deux exemples permettent d'illustrer la méthode.

Poste Résultat Critdres Indicaieur
de mesures de performance

Programmeur Programme Productivité Production
terminé Temps passé

Délai Délai effectif
Délai prévu

Qualité Convivialité par
I'application jugée
par des utilisateurs

Vendaur Contrats Volume Quotas arteints
d'assurances vendus
Coilt Coiit déplacement
Conformité Respect des unormes

Quelques exemples de valeur de PAPE calculées par I'auteur
permetient de remarquer limportance des é&carts.

vendeur d'assurance t4
Opérateur (chaine) 2.5
Gérant de magasin succursaliste 5
Nageur de compétition 13

Au-deld du calcul du PAPE, Ia méthode fournit les moyens d'un plan
d'amélioration de 1z performance. Celui-ci repose d'abord sur un
diagnostic de la performance insuffisante 2 partir du mod2le suivant.
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MODELE DE DiA STI

INFORMATION

ENVIRONNEMENT

I) Fedd back fréquent
sur le niveau de
performance atteint

?) Description de fa
performance attendue

3) Guide pour parveair
4 la performance
attendue

COMPORTEMENT

i) Formation adaptée
4 la performance
attendue

2) Adaptation des
postes aux compélences

INSTRUMENTATION

[} Outils et matériaux
adaptés 3 lutilisateur

1) Flexibilité de
facon a4 absorber
les A-coups

2) Sélection des
pessonnes

MOTIVATION

Lylntéres-
sement finan-
cier A ia
performance

2) Intéresse-
noa financier

3) Développe-
ment  des
carridres

1} Evaluation
des motiva-
tions
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Voici un exemple d'utilisation de ce modetle comme instrument de
diagnostic.

Variables Questions Réponses

ENVIRQNNEMENT

1) Data La personne connait-elle sz

performance par référence

au standard du poste Non
2} Iastrumentation La personne dispose t-elle des

outils nécessaires 3 son poste Oui
3) Motivation La personne est-elle intéressée

3 la performance de son poste Non
O RTEME
1) Savoir Lz personne a-t-elle des connais-

sances suffisantes pour faire aussi

bien que celle qui a servi au caleul
du PAPE
{Performance de référence) Non

2) Capacité La personne a-t-elie Vinteiligence,
les capacités physiques pour faire
aussi bien que celle qui a servi au

caicul du PAPE Oui
3) Motivation La personne est-elle motivée par
5o0n  poste Oui

En conclusion, 12 méthode de lingénierie de Ia compérence offre deux
intérdts principaux

- elle permet diintroduire une mesure de la performance et dy
potentiel de performance

- elle présente un cadre d'analyse des situations de travail de
nature A faciliter le diagnostic des performances insuffisantes.

Mais on peut néanmoins émettre 3 son épard quelques Critiques,
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PARTIE 2 : CRITIQUE DE LA METHODE

La critique portera sur les deux concepls centraux que sont le
PAPE et le mod2le d'znalyse.

1) Le PAPE est concu comme un rapport entre deux indicateurs de
performance, celui d'un acleur de référence (exemplaire) sur celui de
l'intéressé. Quelles que soient les précautions prises, on pourra
toujours s'interroger sur le caractére valide d'une comparzison entre
deux personnes dans le mdme poste : lenvironnement du poste est-il
comparable, l'outillage, les conditions de travail somj-clles identiques.

Il y a 12 sujet & de nombreuses contreverses. De méme le choix d'an
ou plusieurs indicateurs de performances pour mesurer l¢ PAPE peut
sembler limitatif. M&me si 1z méthode suppose que ces indicateurs
mesurent bien des résultats identifiés comme essentiels pour la
réussite dans le poste, il m'en reste pas moins que de nombreux postes
apparaissent trop complexes, multidimentionaeis pour &tre
appréhendés par une scule mesure.

Enfin ne faut-il pas craindre que laccent mis sur un résultat du poste
n'catraine un désintérét pour les autres résultats ?
2) Critique du moddle d'analyse de la performance

ie modele est de nawre behavionsie .

- Stimulus........ Réponse........ Renforcement

L'information est censée représeater le stimulus,
instrumentation, la réponse, la motivation, le renforcement.
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Un exemple simple permet de comprendre ceite analogie : lc

téléphane sonmre je réponds.

Informations

Stimulus

ENVIRONNEMENT

I) DATA

La sonnerie doit
en
&tre audible

COMPORTEMENT

4) Connaissance
Je dais étre en

mesure  d'entendre

la sonnerie et de

Instrumentation
Réponse

2) [Instrument
Le receveur doit

étre en é&tat

%) Capacité

Je dois pouvoir
atteindre le
téléphone

Motivation
Renforcement

3) [Intérét
Je dois &ire

mesure d'en-
tendre ce qui
est dit.

6) Motivation
Je dois avoir
envie de parler
i I'tnterlo-
cuteur

Ce modele béhavioriste convient cerlainement 3 de nombreux
postes qui sonl entierement décrits par des phénoménes de type

Stimulus..........

Réponse..........

Renforcement
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En revanche, d&s lors que des solutions nouveiles sont &
inventer, que des comportements nouveaux doivent &tre découverts,
ce modile d'analyse ne convient plus.

De méme on peut s'interroger sur adaptation du modile aux
responsabilités managériales. L'idée défendue par T'école de la
performance ¢st que fa qualité du management -au sens
d'encadrement d'atelier- s¢ mesure par la moyenne des PAPE des
personnes encadrées, Méme dans les cas ol fes mesures ont un sens,
rien ne permet d'affirmer que des différences de performance entre
équipes sont dues au manager. Les phénomanes d'influence au sein
des groupes, ia construction de normes collectives peuvent également
jouer un réle important.

Une dernidre critique correspond au degré d'acceptabitité sociale
de 1z mesure et du modele. Alors que de nombreux travaux meuent
en évidence limportance d'une relation cuveric entre supérieur et
subordonné, le risque existe que la mesure ou le modéle limitear les
schanges ¢t renforcent unc vision négative des rapports de travail.

Les critiques ne doivent pas faire oublier que lingénierie de la
performance peut &tre un puissant stimulant. Encore faut-il que de
nombreuses précautions soicnt prises et que des études
complémentaires permcttent de valider certaines hypothéses.
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PARTIE 3 _: AXES DE HERCHE

L'existence d'un cadre de référence est indispensable &
U'individu. Les travaux de Hyman (1), Scherif (2), Merton (3}, Kelley
(4) ont défini les fonctions et I'importance des groupes de référence.
Dans le cadee du comportement de Fhomme au travail de nombreuses
expériences ont démontré que I'information rapidement restituée sur
la performance personnelle, la performance attendue ct la
performance du groupe de référence étaient de puissants facteurs

d'amélioration. M&me la céldbre expérience de HAWTHORNE a é&1é
réinterprétée & partir de ce coastat (5).

Au-deld de la pertinence du PAPE il serait iatéressant d'isoler
'effet feed-back dams le modele d'ingénierie de la performance. La
seule (ransmission d'une informstion rapide sur le niveau de
performance obtenu et les niveaux attendus et de référence (qui se
superposent) n'expliquent-ils pas les résultats positifs obteaus.

Un autre axe de recherche pourrait consister 3 "complexifier® la
mesure du résultat par lintroduction de mesure multi-
dimensionnelles. Saas changer la nature du PAPE on supprimerait
ainsi les effets pervers qui ont été évoqués.

Enfir, de nombreuses recherches devraient &tre menés sur
Facceptabilité sociale de l'ingénierie de la performance. Au-deld de la
mesure du résultat il s'agit surtout d'éwudier les conditions qui
rendent le PAPE efficace en tant qu'outil d’amélioration de la
performance individuelle. A cet-égard une démarche participative

semble s'imposer mais force est de reconnaitre que peu d'expériences
ot &é menées dans cet esprit,
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