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Investir dans la gestion des compétences - -

Notre contribution se situe dans le domaine du Gé-
nie des Syst®mes Industriels, olt la recherche et la
mise au point de méthodes et ce, quel que soit leur
domaine d’application, sont justifiées par les exi-
gences et les contraintes accrues au cours du temps
auxquelles sont soumises les entreprises.

Le succes de Ventreprise est aujourd’hui dépendant

de sa capacité a réagir et & changer vite, en s'adap-

tant a des paramdtres tels que changement tech-
nologique, évolution quantitative et qualitative des
marchés, pression concurrentielle.

S’adapter, pour une entreprise, peut se décliner :

- au présent, car V'efficacité du systéme doit étre ob-
tenue et gérée au quotidien,

- au futur, car une condition de survie du systéme
est de prévoir et de préparer pour se donner de I'a-
vance sur les événements. La réflexion stratégique
et sa traduction en orientations et actions concrétes,
est aujourd’hui une nécessité. -

L’adaptation et 'anticipation concerne toute I'entre-
prise, y compris son systéme “ressources humaines”.
(Par commaodité, le terme “ressources humaines”
qualifie ici tout ce qui touche aux emplois et 4 leurs
détenteurs). Ce systéme doit de plus tenir compte de
paramétres spécifiques, telles les transformations
socio-culturelles de la société, qui agissent aussi bien
sur les contenus des emplois, sur les modéles organi-
sationnels et sur 'aspiration des individus a devenir
acteurs dans leur vie professionnelle.

Dans ce contexte et en considérant I'optimisation du
rapport homme/systéme productif comme un levier
d’action privilégié, les gestionnaires de ressources
humaines sont & la recherche de références perti-
nentes pour situer les individus par rapport aux exi-
gences des emplois actuels et futurs, pour définir
des actions de formation adaptées et pour cerner les
besoins en ressource externe.

Notre recherche s’est donc attachée a I'élaboration
d’outils répondant a cette demande méthodologique
dans les domaines de la connaissance des emplois et
de leur évolution et de I'appréciation des individus
et de leurs possibilités.

Au-dela de Vélaboration de ces outils, notre finalité
est leur intégration afin de réaliser un modéle sup-
port & la gestion des compétences.

Ce theme, que I'on peut voir abordé sous diverses
dénominations, est sujet & I'heure actuelie d"une
abondante littérature et de multiples méthodes éla-
borées par des organismes spécialisés ou des entre-
prises.

Notre propos n'est pas de les détailler et de les discuter
ici ; nous nous attacherons plus particuliérement a
développer les aspects originaux de notre démarche, ce
qui permettra de mieux appréhender les caractéristi-
ques spécifiques des outils proposés.

Ces spécificités sont issues de recherches antérieures,
qui ont mené & I'élaboration du concept de Manage-
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ment Systémique Intégré ( M. Castagné, D. Sartori

et alii, 1988). Le M.S.1. vise A fournir au cadre des

reperes de fonctionnement dans ses différents roles

- un rdle d’animateur d'équipe, oii Vobjectif de dé-
velopper les compétences de ses collaborateurs est
subordonné a I'apprentissage de la gestion de soi et
au développement de ses propres compétences : cet
aspect croissant de la fonction de cadre nous a con-
duit & mettre en exergue au cours de nos recher-
«ches les aptitudes managériales, autrement dénom-
mées sous le terme de savoir-étre ;

- unrdle de “technicien” et gestionnaire, oil les outils
classiques de management sont associés & une vi-
sion systémique de la gestion de la tiche : A partir
du modele R.A R. (Ressources-Activités-Résultats),
les relations contractuelles sont définies par le
concept “client-fournisseur”,

ELABORATION D’UNE DEMARCHE DE
GESTION DES COMPETENCES

Gérer les compétences pour V'entreprise peut se traduire

par sa capacité & évaluer ses besoins et ses ressources

et & mettre en ceuvre des actions permettant d’opti-
miser leur adéquation, sachant que :

- Besoins = aspects quantitatifs et qualitatifs des em-
plois, intégrés dans un modele organisationnel struc-
turant avec efficacité les interrelations entre postes ;

- Ressources = les individus au travers de leurs savoirs,
savoir-faire et savoir-&tre, sans oublier leur motiva-
tion 2 les mettre en ceuvre au sein d’une organisation
correspondant & leurs aspirations ;

- Les actions conséquentes pouvant étre déclinées en
termes de promotions, mutations, recrutement, for-
mation, etc.

1 - Hypothéses de travail

Notre but n’est pas de proposer une méthode glo-
bale et standardisée, avec un processus ¢'utilisation
unique. Un objectif de cette sorte na dailleurs pas
lieu d’gtre, car ne répondant pas au problme réel :
a chaque entreprise correspond en effet un niveau
de maturité différent dans sa compréhension de la ges-
tion des ressources humaines et une volonté propre
dans la manidre de traiter le probléme, en fonction
d’objectifs spécifiques par exemple liés 2 sa culture,
a son positionnement économique actuel et a sa
stratégie.

Notre recherche s’est plutot attachée a construire une
trame méthodologique autour de plusieurs outils ar-
ticulés en une démarche cohérente, adaptable 4 une
grande diversité de contextes culturels et écono-
miques:

Nous nous basons sur des concepts déja connus : I'a-
nalyse de postes, Vappréciation des performances et
I'évaluation des potentiels, qui sont trois thémes su-
jets & des applications croissantes en entreprise. Mais,
pris séparément comme c’est généralement le cas, ils
ne peuvent avoir que des impacts ponctuels. Chacun

répond certes A des besoins spécifiques, mais ne peut
prétendre résoudre le probléme global de la gestion
des compétences. Seule leur application de concert
peut permettre d'y répondre.

Notre objectif final est de créer une démarche modu-
laire articulée autour de ces trois concepts, leur inté-
gration et leur cohérence étant assurées par l'exis-
tence de référentiels et d’un vocabulaire communs.

Nous allons présenter ici notre démarche de manigre
linéaire, bien que notre réflexion ait été menée de
maniére parallele sur les trois concepts. Afin de
mieux comprendre I'attention particuliére portée & cer-
tains aspects, nous préciserons que les outils ont été
élaborés conjointement a leur application sur une
population d’ingénieurs et cadres d'une grande en-
treprise industrieile.

2 - L’analyse de postes

En analysant les postes, V'entreprise apprend a con-
naitre et & définir le role de ses cadres, mesure son
évolution et parvient 3 maitriser en partie ses nou-
veaux modes de fonctionnement,

Le premier intérét de I'analyse des postes de cadres est
organisationnel, & condition de ne pas la cantonner
a une fonction d’archivage.

En effet, I"objectif le plus immédiat est de connaitre
I'existant, mais aussi de le comprendre et de I'amé-
liorer. L'analyse de poste est une démarche volonta-
riste, car c’est Foccasion de s'interroger sur le fonc-
tionnement présent et de le remetire en question, en
réfléchissant sur la position de chaque poste par rap-
port au reste de I'entreprise. C'est aussi une démar-
che dynamique, car des analyse de postes ne sau-
raient &tre définitives : pour é&tre des références vala-
bles, elles doivent étre tenues a jour pour suivre, voire
anticiper I'évolution réelle de I'entreprise.

En réponse & I'objectif organisationnel, analyser le
role des postes de cadres doit permettre d’en définir
précisément les responsabilités et les objectifs, de sa-
voir ol commence et ol finit leur fiberté d’action, de
déterminer pour qui et avec qui ils travaillent.

Au revers du poste, il ne faut pas négliger le role du
titulaire : le deuxidme intérét de I'analyse du poste est
de pouvoir établir des profils, en termes de compé-
tences techniques et managériales nécessaires pour
la tenue du poste, qui permettent d’évoluer dans l'art
d’avoir “The right man at the right place”. Afin de
clarifier notre langage, nous préciserons ici que ce que
nous entendons par compétences techniques recou-
vre le champ des savoirs et des savoir-faire et que les
aptitudes liées aux savoir-tre se retrouveront au ni-
veau des compétences managgriales.

Dans la structuration de notre analyse de postes,
nous avons choisi une approche systémique de Vor-
ganisation préférant I'étude des flux entre les postes
a I'étude des activités des postes. Nous avons done
pris le parti de considérer le poste comme une boite
noire tenue de fournir des résultats & d’autres ac-
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teurs, internes ou externes 3 la structure et réclamant
pour ce faire un certain nombre de ressources. Le but
de I'analyse est de déterminer les besoins précis aux-

quels le poste doit répondre (résultats) et de définir

ses propres besoins (ressources).

En liaison avec le langage développé par le manage-
ment de proximité, ot nous considérons les relations
entre individus comme contractuelles, nous quali-
fions de “client” toute personne, y compris interne &
I'entreprise, & qui on doit produire un résultat et de
“fournisseur” toute personne qui doit fournir une res-
source.

Les informations attendues & V'issue de nos analyses de

postes se décomposent en trois thémes :

- identification des “clients”, des “fournisseurs” (supé-
rieur direct, collaborateurs, personnes d’autres ser-
vices, clients externes a I'entreprise). Identification
des résultats & produire aux clients ;

- synthése des informations sur les clients du poste
sous forme “d’objectifs génériques” couplés a des

indicateurs de mesure de performance. Les “objec- -

tifs génériques” sont a leur tour synthétisés en une
“finalité principale”, qui résume I'impact des résul-
tats du poste sur son(ses) clients(s) prioritaire(s) et
les contraintes (matérielles, financieres, etc.) aux-
quelles il est soumis ;

- compétences techniques et managériales nécessaires
dans le cadre des activités du poste, avec gradua-
tion sur leur degré d’utilisation.

Ces informations permettent d‘aboutir & nos deux

objectifs initiaux :

1- Mise a plat de l'organisation par repérage des cou-
ples clients-fournisseurs entre postes,

2 - Elaboration de profils des postes en termes de com-
pétences techniques et managériales.

Application - Traitement des informations

Nous avons analysé les 250 postes de cadres et in-
génieurs d'une entreprise.

En pratique, nous avons choisi comme méthode de
recueil des informations Vauto-analyse de poste.
Aprés essais sur des échantillons-tests, qui nous ont
permis d’adapter notre démarche a la spécificité du
terrain et de tester la clarté de notre discours, nous
avons diffusé les documents nécessaires & une auto-
analyse (guide + support du descriptif) a 1'ensemble
des cadres au printemps 1990.

Vu la masse d’'informations recueillies et les différen-
ces de formulations trouvées malgré des ressem-
blances de fonctionnement entre certains postes, nous
avons choisi de réaliser des analyses-types aprés dé-
composition en famille homogene.

Le choix de cette décomposition s'est faite sur la base
des résultats d'une analyse factorielle des données,
appuyée d'une maniére empirique par une compré-
hension du rble des postes dans 'organisation.

Investir dans la gestion des compétences

Premitre étape de la gestion des compétences :
construction des référentiels de compétences,
techniques et managériales

Les informations recueillies au travers des analyses
de postes permettent 1'élaboration du dénominateur
commun de la démarche : les référentiels de compé-
tences, dont les processus de construction ont diffé-
ré suivant la nature des compétences considérées,

Les antécédents de recherche dont nous disposions
en matitre d’aptitudes managériales nous ont per-
mis de proposer aux cadres un support 3 leur auto-
analyse, sous la forme d'une liste d’une vingtaine d’ap-
titudes décrites explicitement.

Exemple :

Aptitude 2 la délégation : capacité & confier & un col-
laborateur la responsabilité d"un mandat de tra-
vail, tout en lui assurant le support et les ressources
appropriées.

Mais les propositions personnelles des cadres hors
de notre codification étaient acceptées et méme sus-
citées.

Au cours de leur auto-analyse, les cadres avaient & se
positionner par rapport & ces aptitudes suivant leur
degré d utilisation dans le cadre de leur fonction, 1'é-

* chelle allant de assez important a trés important Ia

quantification s'échelonnant de 1 a3.

Les profils-types sont ensuite obtenus par regroupe-
ment statistique des informations. Pour exemple, le
profil-type de compétences managériales du poste
“responsable de fabrication”, est obtenu aprés traite-
ment de dix auto-analyses de cadres ayant cette fonc-
tion dans I'entreprise.

Afin de simplifier les informations obtenues et de
mieux visualiser les caractéristiques de chaque poste-
type, nous avons segrmenté les aptitudes en trois caté-
gories :

- aptitudes en techniques managériales,
- aptitudes personnelles,
- aptitudes interpersonnelles,

D'autre part, en analysant le processus de travail du
cadre, nous avons établi empiriquement une logique
de distinction parmi ses activités, que nous pouvons
distinguer en trois phases :

- “penser et prévoir”,
- “faire et faire-faire”,
“communiquer et dynamiser”.

En y associant les aptitudes correspondantes, nous
obtenons Ia matrice d’aptitudes suivante :
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penser et prévoir faire et faire-faire communiquer et
_ dynamiser
ApHtudes orentation swaiegique, {  direction, délégation,
en techniques planification, controle,
managériales connaissance de organisation
- florganisation _

A : . . . tlexibilite, motivation personnelle, |
aptitudes . mnovation, esprit fonctionnement sous | communication
personnelles d'analyse, autonomie, | tension, prise de risque : B

sens des responsabilitéd qecision

. ' ' ) leadership, travail en
?ptgmdes : équipe, motivation,
inter- les relations
-personnelles interpersonnelles

Figure 1 - Matrice de compétences managériales

Penser et
Prévoir Ee

L'analyse statistique des réponses permet d'obtenir
visuellement les profils de compétences. '
L'illustration présentée ici correspond au profil du
poste de responsable de fabrication. L

Faire et
Faire-faire

¢

Communiquer e
dynamiser

(>

important

trés
important

assez
impottant

Figure 2 - Profil de compétences managériales requises du poste-fype de responsable de fabrication

Ce schéma, que nous retrouvons pour chaque poste-
type, représente le profil de compétences managé-
riales requis pour la tenue des postes correspondants.

Pour ce qui est des compétences techniques, nous
n‘avions pas établi de codification préalable. Les cadres
ont donc librement cité dans leurs auto-analyses les
savoirs et les savoir-faire utilisés dans le cadre de
leurs activités. Notre premiére étape dans le traite-
ment des informations a été de faire un tri parmi toutes
les citations : un méme contenu était parfois ex-
primé sous plusieurs formulations. A ce stade, nous

obtenons une liste de soixante-dix items représentant
des domaines de connaissances, de savoirs et non
des compétences au sens strict. Notre postulat étant gue
les compétences sont des capacités exprimées dans
des situations de travail données, nous ne trouverons
ces compétences qu’au croisement de la matrice (do-
maines de connaissances)x (niveaux d’opérationnali-
sation). Nous expliciterons ces niveaux plus loin,

Les soixante-dix items représentatifs des domaines

de connaissance ont été segmentés en deux parties :

- les connaissances, savoirs et savoir-faire tels qu’on
peut les trouver dans des programmes pédagogiques




de formation initiale et continue : ces connaigsances
sont utilisables telles quelles, quelle que soit I'en-
treprise considérée.
Ces connaissances ont été ensuite fragmentées en deux
sous-ensembies :
« les savoirs et savoir-faire scientifiques et techniques,
« les savoirs et savoir-faire connexes, faisant appel a
des domaines tels que la gestion, ia qualité, les
sciences humaines, la législation, efc.

- les connaissances spécifiques a I'entreprise, lies &
la culture, au mode de fonctionnement, au métier
de V'entreprise dans laquelle nous intervenons.

Cette segmentation répond a deux objectifs : d"une
part, pouvoir établir visuellement des profils de
compétences techniques et d’autre part, pouvoir
associer aux postes-types des niveaux de diplomes
correspondant & ceux délivrés par le systeme éducatif
(ce dernier point est une demande spécifique de
Yentreprise et ne doit pas étre considéré comme un
élément invariable dans notre démarche).

Pour ce qui est des niveaux d’opérationnalisation
des connaissances, nous avons choisi d'utiliser la ta-
xonomie de Bloom, méthode utilisée pour la classifi-
cation des objectifs pédagogiques.

La matrice obtenue, avec en abscisse les soixante-dix
items et en ordonnée les six niveaux d’opérationnali-
sation (connaitre, comprendre, appliquer, analyser,
synthétiser et évaluer), va étre soumise aux cadres
qui devront s’y positionner. Le traitement conséquent
des informations se fera selon la méme formule que
celle utilisée pour les compétences managériales : par
analyse statistique sur les postes regroupés sous un
poste-type, nous obtiendrons un profil-type de com-
pétences techniques. Nous ne pouvons présenter ici
un profil-type car la phase de sondage auprés des
cadres est en cours actuellement.

Suite aux informations issues des 250 analyses de
postes des cadres et ingénieurs de Pentreprise, nous
obtenons donc deux types de résultats :

- une vision simplifiée de I'entreprise par 1'élabora-
tion de postes-types, constitués par des regroupe-
ments de postes homogénes en termes de missions
et de contenus d’activités. Par analyse des types
et des contenus des relations “clients-fournisseurs”
entre les postes-types, une mise & plat du fonc-
tionnement organisationnel du niveau cadres de I'en-
treprise est actuellement & Y'étude.

- Ia formulation de deux référentiels de compéten-
ces, techniques et managgériales. Ces référentiels
serviront de base de langage commune ef trans-
versale & tous les outils mis en ceuvre. De plus, &
Iissue de cette premidre étape dans la gestion des
compétences qu’est I'analyse de poste, nous avons
pu caractériser les compétences requises par pos-

tes-types.

Investir dans la gestion des compétences

Dés a présent et sans prendre en compte les résul-
tats issus de l'appréciation des performances et de
I'évaluation des potentiels, nous pouvons envisager
deux types d’opérations dans le cadre de Ia gestion des
compétences.

En premier lieu, la connaissance des compétences re-
quises par les postes permet & I'entreprise de fonder
ses opérations de recrutement sur des bases objectives
et explicites. Cette connaissance permet en effet de
déterminer au préalable les profils des individus a
recruter en termes de niveau de formation (compé-
tences techniques), d’expérience professionnelle (com-
pétences techniques et managériales) et d’aptitudes
personnelles (compétences managériales).

En second lieu, la connaissance de tous les profils de
postes-types permet d’envisager une procédure d'ai-
de & la décision dans le cadre de la gestion prévision-
nelle des carriéres, par V'établissement de filieres de
mobilité “idéales”. Il s'agira de comparer les profils
de compétences requises afin de dégager les postes
les plus accessibles a partir d’un poste donné, en re-
cherchant les gap de compétences minimaux. Cette
comparaison permettra aussi d"établir les besoins en
formation nécessaires, le cas échéant, pour le passage
d’un poste & un autre.

Cette procédure a deux objectifs :

- pour les gestionnaires ressources humaines, de
connaitre les filitres de passage privilégiées d'un
poste a un autre, filieres caractérisées par un temps
d’'adaptation minimal en termes d’acquisition de
compétences,

- pour les individus, de disposer de l'information
nécessaire a I'établissement de projets personnels
de mobilité. :

3 - L’appréciation des performances

Notre objectif n'a pas été de créer une procédure
d’appréciation des performances (existante dans I'en-
treprise considérée ci-dessus), mais d’adapter cette
procédure afin que les informations demandées et
recueillies soient homogenes 4 celles utilisées par les
analyses de postes.

Nous prenons comme base de travail Foutil spécifi-
que utilisé par I'entreprise confrontée & ce besoin : la
procédure d’entretien d’appréciation.

La procédure d’entretien permet de gérer trois types

d’informations :

- Ia mission du poste,

- la mesure de V'atteinte des objectifs fixés lors du
précédent entretien. Cette mesure porte sur deux do-
maines : les performances et les aptitudes mises
en ceuvre,

- la fixation des objectifs & atteindre sur la période
d’évaluation & venir, concernant toujours les per-
formances et les aptitudes & développer.

Toutes ces informations étaient jusqu'a présent définies
plus par rapport au titulaire que par rapport aux
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exigences du poste, puisqu’on ne disposait jusqu’a
présent d’aucune analyse précise, que ce soit sur la
finalité du poste, sur les résuitats a fournir a ses
clients et sur les compétences exigées pour une te-
nue efficace du poste.

A présent, sur la base des résultats des analyses de
postes, nous allons apporter un support d’informa-
tion trés précis au supérieur hiérarchique appelé a
mener les entretiens d’appréciation de ses subordon-
nés. Au-dela de l'atteinte des résultats exigés, 'en-
tretien permettra de faire un bilan des aptitudes déja
maitrisées par le titulaire et de fixer des objectifs de
développement, au regard des profils de compéten-
ces techniques et managériales requises par le poste.

La procédure d'entretien d’appréciation met donc 3
notre disposition deux types d'informations, ce qui
constitue notre deuxiéme étape pour la gestion des
compétences : les compétences prouvées par le titu-
laire dans I'exercice de ses activités et le gap entre ces
compétences et les compétences requises par le poste.

De la mesure de ce gap dépend le choix d‘actions

correctives : :

- vis-3-vis du titulaire : développement ou acquisi-
tion de compétences (par la formation continue
par exemple), orientation vers d’autres postes, out-
placement ; _ . .

- vis-2-vis du poste : modification des exigences du
poste avec redistribution organisationnelle de cer-
taines tiches (ot 'on voit qu’un profil de poste
n'est pas indépendant du titulaire et peut &tre sournis
a de constantes modifications...), recrutement in-
terne ou externe pour mieux trouver ladéquation aux

compétences requises.

4 - L’évaluation des potentiels .

Evaluer le potentiel, c’est chercher a identifier les
capacités d’évolution professionnelle de chaque indi-
vidu. Pour V'entreprise, il s'agit d’utiliser au mieux e
potentiel existant pour assurer son développement.

Schématiquement, le potentiel peut se décrire ainsi :

' PETENCES COMPETENCES
B ‘(/:OM REQUISES
s> [
JUTILISEES T _ e
APPRENTISSAGE
e
ENTRAINEMENT RS DA
UNE SITUATION
DE TRAVALL
NoNEXPLOTTEES 7 -----
A GAP DE
- COMPETENCES
CAPACITES
POTENTIELLES
INDIVIDU POSTE

Figure 3 - Les composantes du potez{ﬁel

Le potentiel se décompose donc comme :

- un ensemble de capacités potentielles basées sur
des aptitudes existantes mais encore non traduites
en capacités & travers un entrainement ou une pra-
tique ;

- unensemble de compétences potentielles non révé-
lées dans la situation de travail effective, mais exis-
tantes a travers l'exercice de capacités dans des si-
tuations extérieures.

Capacités et compétences peuvent toutes deux &tre
comprises comme des mises en pratique, mais on
considére que la compétence s’exprime par rapport &
des situations de travail dans les postes.

Par conséquent, le probléme de I'évatuation du po-

“Symposium n

tentiel est que les capacités et les compétences poten-

tielles du titulaire d’un poste sont difficilement visi-
bles et observables dans Fexercice des activités du
poste. Le potentiel ne peut donc étre qu’inféré A partir
d’observations empiriques ou de résultats de tests
psychométriques.

Par exploitation de la littérature et connaissance de

quelques expériences menées en entreprise, on peut dé-

gager deux types de méthodes supports de I'évaluation

du potentiel :

~ les méthodes essentialistes qui s'intéressent a lin-
dividu en ce qu'il est. Ces méthodes permettent de
cerner quelques aptitudes et quelques caractéristiques
de personnalité d'un individu, mais dans Vabsolu :




le rapprochement & des situations de travail précises
n'est pas immédiat.

L'utilisation de ces méthodes est de plus souvent
réservée & des spécialistes, elles sont donc difficile-
ment applicables au quotidien dans I'entreprise,

- les méthodes behavioristes, qui s’intéressent a

Findividu en ce qu'il fait. Ces méthodes, basées sur
Yobservation des individus mis en situation lors
d'exercices de simulation, sont reconnues comme
ayant une meilleure validité que les méthodes es-
sentialistes.
I.’obstacle & leur utilisation est le besoin en temps
et en personnes qu’elles demandent. C'est pourquoi
les entreprises n‘utilisent que ces méthodes que
ponctuellement en réponse a des problémes cruciaux
tels que le recrutement, et ne peuvent s’en servir dans
le cadre de la gestion des potentiels au quotidien
sur I'ensemble des individus.

Dans la pratique, les entreprises procédent donc de
maniére empirique dans I'évaluation du potentiel de
leurs cadres. La définition du potentiel est, la plupart
du temps, réalisée par le supérieur hiérarchique au
cours des entretiens d’appréciation : cette définition
est indépendante, mais complémentaire de I'appré-
ciation des performances car I'évaluation de potentiel
doit se faire en fonction des exigences techniques et
humaines des futurs postes et non pas en fonction
uniquement du degré de satisfaction donné dans le
poste actuel.

Dans l'entreprise oli nous menons actuellement de

concert les opérations d’analyse de postes et d’appré-

ciation du personnel, I'évaluation du potentiel s'ef-

fectue de manitre empirique par I'intermédiaire des
supérieurs hiérarchiques. Une aide a I'évaluation est
cependant disponible sous deux formes ;

- apprentissage de la technique d’observation des
comporiements.

Le support est un répertoire d’aptitudes décrites
sous forme de comportements efficaces, ces aptitu-
des étant identiques & celles proposées dans le cadre
de l'analyse de postes et de l'entretien d’apprécia-
tion.

outil informatique aboutissant & un profil d"aptitu-
des et de personnalité. Cet outil est utilisé en auto-
évaluation, le cadre ayant le choix pour diffuser ou
non les informations & son supérieur hiérarchique.
Pour en revenir a la gestion des compétences, la pro-
cédure d’évaluation du potentiel conduit & cerner
notre dernier bloc d'informations nécessaire : les com-
pétences potentielles.

La juxtaposition compétences prouvées/compétences
potentielles met a la disposition de I'entreprise un
panorama complet de ses ressources actuelles, la
connaissance des compétences potentielles permet-

1

. tant de plus de prévoir un scénario d’évolution

moyen terme des ressources présentes,

La coordination des trois outils : analyse de poste,
appréciation des performances, évaluation des po-
tentiels, permet a l'entreprise de mettre en ceuvre
les actions nécessaires au niveau de la gestion de
ses ressources humaines sur des bases objectives : la
connaissance de ses besoins (les compétences requises)
et de ses ressources (les compétences prouvées et
potentielles).

Analyse de [Appréciation Evaluation
QUTILS poste des des
. peaerformance potentiels
v Compétences Cdmpétencas Compétences
RESULTATS requises prouvées potentielles
\-‘N.___ A__,_.-‘-"
S~
comparaison des profils par
analyse des GAP de compétences
v
CONFRONTATION
CADEQUATION 2
v Reéguiatlion par l'interne Régulation par l'externe
ACTIONS (Mutations, promotions, (Embauches, gestion des

formation)

surraffectifs)

Figure 4 - Principe de base de la gestion des compétences
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CONCLUSION

Sur la base d"une hypothése théorique de modéle de
gestion des compétences, nous avons été amenés a
¢laborer en liaison constante avec le terrain des outils
permettant la détection des besoins et des ressources
de I'entreprise. La validation de I'ensemble du pro-
cessus, de par sa nature méme prendra encore de
nombreux mois, en ne négligeant pas le fait qu'une
condition nécessaire de réussite du systéme est son
acceptation par les principaux intéressés : les ingé-
nieurs et cadres de "entreprise.

L’entreprise qui nous a permis le développement de
la procédure avait pour premier objectif d’atteindre
Iefficacité de son systéme organisationnel dans un
fonctionnement quotidien. C'est pourquoi nous n'a-
vons pas exposé ici les modalités pratiques de mise
en ceuvre d'une gestion des compétences au niveau
prévisionnel, méme si ce dernier point constitue aussi
un objectif de I'entreprise, mais a plus long terme. -

Nous connaissons cependant quelques aspects théo-
riques de la procédure & suivre : la démarche déja
élaborée ici en constitue un point-clé, le principe de
traitement des informations sera en effet identique.
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