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RESUME

Le manque d’investissement de la part des entreprises américaines en formation du personnel a abouti
au paradoxe de la coexistence de salariés sans qualification, et d’entreprises qui manquent de personnel
apte & occuper les emplois utilisant les technologies nouvelles. La littérature analyse seulement partiel-
lement la question, et tend & surestimer P'explication sectorielle. Ihypothese de départ de ce travail
consiste 4 appréhender ce paradoxe & partir d'une dimension configurationnelle qui voit converger quatre
sous-dimensions : globale, sectorielle, d’entreprise, et du bassin d’emploi.

A partir d'un questionnaire administré en 1991 sur un vaste échantillon d’entreprises de nombreux sec-
teurs différents, traité par une analyse des correspondances multiples, nous mettons en évidence trois
politiques alternatives face aux pénuries de qualification : les «actions (réellement) actives» qui antici-
pent effectivement les pénuries de qualification, les actions pour étendre la population de personnes sus-
ceptibles d’étre embauchées, et les actions on Ton incite les individus a combler leur manque de qualifi-
cation. Si le secteur d’appartenance joue un role, les entreprises d'un méme secteur ne s'orientent pas
toutes dans la méme direction pour faire face aux pénuries de qualification. 11 apparait ainsi que l'ana-
lyse macro-économique, sans &tre fausse, est réductrice de la réalité. Des logiques industrielles poussent
les entreprises 2 imiter leur dominante sectorielle, mais dans le méme temps, certaines d’entre elies
développent des spécificités d’action : elles entrent dans des modalités stratégiques qui ressortent soit
d'une démarche proactive, soit d'une démarche réactive. Il importe cependant de rester prudent dans la
détermination des modalités d'action des entreprises face aux pénuries de qualification. L’analyse menée
ici reste tributaire du questionnaire et de son traitement. De plus, nous ne savons pas si ces modes d’ac-
tions sont efficaces, et les entreprises ne régulent pas le systéme politique et social qui représente pour
elles une forte contrainte.

prises. Conscientes que linsuffisance des poli-
tiques de formation représente une part impor-
tante des difficultés actuelles des entreprises, les

POINT DE DEPART

Depuis les années guatre-vingt, on assiste a

une prise de conscience de plus en plus grande
que les secteurs d’industrie des Etats-Unis nont
pas bénéficié de véritables politiques de forma-
tion. En outre, le fait que les industries améri-
caines aient connu des bouleversements technolo-
giques importants, nécessitant d’adapter la main
d’oeuvre salariale aux nouvelles exigences organi-
sationnelles, n’a pas joué en faveur des entre-

entreprises comprennent que la qualification de
la main doeuvre doit étre améliorée afin de
répondre de maniére adéquate & ce nouveau saut
technologique de manidre & améliorer la producti-
vité de fagon & la fois quantitative et qualitative.

En d’autres termes, comme le souligne Piore
et Sabel (1994), les entreprises n'ont pas su
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s'adapter, d’'une part, & I'implantation des nou-
velles technologies nécessaires aux nouvelles éco-
nomies industrielles, et, d’autre part, au dévelop-
pement des ressources humaines. Ce manque
d’investissement de la part des entreprises a
abouti au paradoxe suivant : on trouve dun c6té
des salariés qui ne possédent pas de qualification
et qui, par conséquent, ne pourront pas intégrer
Ientreprise, et de Pautre coté l'entreprise qui, elle,
cherche & embaucher mais ne pourra pas le faire
car les salariés se trouvant sur le marché de 'em-
ploi ne seront pas aptes & occuper ces emplois
nouveaux, cest-d-dire les emplois utilisant les
technologies nouvelles.

Simplicité du discours

Les études qui se sont efforcées de démontrer
que les besoing des entreprises américaines ne
trouvaient pas de réponse dans le marché de 'em-
ploi actuel comportent un élément de faiblesse
dans la mesure ol elles ne traitent que partielle-
ment le probléeme. A partir de ce constat notre
étude essaie de dépasser ce raisonnement en par-
tant du principe que la logique qui lie 'entreprise
& son champ d’action (sur lequel elle agit en tant
qu'acteur, ou encore les contingences sur les-
quelles elle s’adapte ) est de nature bien plus com-
plexe que ne le prétend la litérature. En effet, il
ne suffit pas simplement de dire que les pratiques
de formation des entreprises sont conditionnées
par certains facteurs externes et d’autres,
internes, pour immédiatement crier Euréka! et
comprendre ainsi les pratiques organisationnelles
développées par les entreprises.

A partir de ce discours trop simpliste, nous
pouvons alors poser les questions suivantes :

Toutes les industries connaissent-elles cette
pénurie de qualification ?

Sy pose-t-elle dans les mémes termes et quel
gens lui accordent- elles ?

Le degré d'intensité du probléme est-il le
méme dans tous les secteurs ?

Existe-t-il une logique, qui puisse éfre saisie
simplement, pour résoudre cette pénurie de quali-
fication ?

Est-ce que les analyses au niveau industriel
peuvent masquer un effet méso-économique,
(c'est-a-dire transversal)?
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Pourquoi, nous, chercheurs, pourrions-nous
voir un déterminisme simple qui n'est pas appré-
hendé par les entreprises ?

Le déterminisme industriel, qui consisterait &
affirmer que les entreprises réagissent de manié-
re déterminante, voire mécaniste, aux contraintes
et aux perturbations de leur environnement sec-
toriel (Coriat et al, 1993) est-il pertinent ? Les
actions des entreprises ne seraient donc ni déter-
minées au niveau économique global, ni au niveau
des branches industrielles, sans étre pour autant
des actions spécifiques a chaque entreprise. Elles
sont certes influencées par ces deux niveaux, mais
avec une dimension configurationnelle qui voit
converger quatre sous-dimensions : globale, secto-
rielle, d’entreprise, et du bassin d’emploi.

Nous appliquons ainsi non pas une théorie
construite antérieurement & FPétude mais une
démarche empirico-inductive.

METHODOLOGIE
Echantillon

Les données utilisées dans cette recherche
proviennent d'un questionnaire gui a été adminis-
tré en 1991 par le «National Association of
Manufactures» auprés de 359 entreprises faisant
partie de 20 industries américaines : Chimie, élec-
tronique, bois, métallurgie, papier, outils de préci-
sion, ete. (pour plus de précisions sur cet échan-
tillon voir les auteurs de larticle). Seul le
directeur général de Pentreprise ou & défaut son
directeur des ressources humaines ont répondu
aux questionnaires,

Dans le but de contréler la représentativité de
I'échantillon au niveau de la population totale,
nous avons comparé les statistiques fournies par
le «U.S. Census Bureau» pour 1991 (Pannée ou
nos données ont été recueillies) & notre échan-
tillon. Tl ressort que la taille moyenne des entre-
prises de notre échantillon est plus petite que la
taille de I'échantillon national.

La question qui se pose, a laquelle cette étude
tente de donner des éléments de réponse, est done
la suivante : les problémes de qualification aux-
quels sont confrontées les entreprises ne peuvent
se comprendre au seul niveau économique global,
ni par un effet univoque au niveau des branches
industrielles. Nous recherchons la dimension

configurationnelle des modes dactions a la
convergence des quatre dimensions citées ci-des-
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sus (globale, sectorielle, mais aussi d'entreprise,
et du bassin d'emploi).

La mesure des variables :

Variables & expliguer

Pour cette étude nous avons analysé la partie
du questionnaire qui traite les méthodes utilisées
par les entreprises pour mettre fin aux pénuries
de qualification. Cela correspond aux questions
suivantes, traitées par une analyse des corres-
pondances multiples :

- offre une formation aux travailleurs de Pen-
treprise ;

- restructure la description du poste de travail

- recrute des travailleurs qui d’habitude ne
rentrent pas dans nos grilles de recrutement ;

- recrute a partir de consortium privé, du
département du travail, ou d’autres programmes
de 'Ktat ;

- recrute des travailleurs & partir de bassins
d’emploi extérieurs a notre région ;

- utilise des méthodes de marketing pour
recruter ; ' ' '

- mise en place de bourses de travail ou de
journées portes ouvertes ;

- accorde des systémes d’incitation pour les
employés manquant de qualification & se former
par eux-mémes ;

- accorde des systémes d’incitation fondés sur
le groupe ;

- recrute dans d’aufres pays.

Variables explicatives

Suite & cette analyse des correspondances
multiples, et pour mieux comprendre la logique &
laquelle sont confrontées les entreprises, nous
avons recherché des relations avec un certain
nombre de facteurs qui sont susceptibles d’avoir
une influence sur les politiques élaborées par les
entreprises pour résorber les pénuries de qualifi-
cation.

Aingi, ont été étudiés tour a tour trois grands
types de variables :

1- des variables ayant pour fonction dominan-
te celle de déterminer le niveau de connaissances
générales faisant défaut aux salariés. Pour ces
variables, le questionnaire était composé de six
items:

- problémes en mathématiques,

- problemes de lecture,

- problémes de communication,

- problémes pour lire et interpréter des gra-
phiques,
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- problémes pour résoudre des situations dif-
ficiles,
- problémes pour travailler en groupe.

9- des variables censées mesurer les pro-
blemes organisationnels auxquels ont fait face les
entreprises, problémes induits par un mangue de
connaissances générales des salariés. Pour ces
variables, le questionnaire était composé de onze
items qui portent sur les problémes :

- pour accroftre son portefeuille d’activité,

- pour accroftre la technologie,

- pour réorganiser le travail ou les activités,

- pour mettre en place le travail d’équipe,

- pour mettre en place des améliorations de
productivité,

- d'initiative personnelle,

- de satisfaction des clients,

- de systeéme flexible de production,

- dintégration des salariés en cas de fusions
et acquisitions,

- des services clients,

- de machines a calcul numérique.

3- des variables censées déterminer pour
quelle catégorie de salariés I'entreprise rencontre
des problemes de qualification. Pour ce faire, le
questionnaire comportait onze catégories. Ces
catégories sont les suivantes :

- ouvrier,

- ouvrier spécialisé 1 (0S1),

- ouvrier spécialisé 2 (0S2),

- agent de maitrise,

- contremaitre,

- secrétaire,

- personnel de vente,

- technicien,

- technicien supérieur,

- ingénieur,

- responsable d’affaires,

- directeur.

Le codage des variables censées mesurer le
niveau de connaissances générales sest fait sur
une échelle a 4 points (allant de : n’a pas de pro-
bleme, probléme mineur, probléme important
avec quelques catégories de salariés, probléme
jmportant avec de nombreuses catégories de sala-
riés). Et, pour les autres variables, le codage s'est
fait d'une maniére binaire, en demandant aux
questionnés de répondre par oui ou par non.

ANALYSE DES RESULTATS

Puisque les questions sont nominales, et que
les modalités entrent dans le cadre de réponses
binaires, et pour ne pas violer les lois statistiques
(Javalgi et al. 1992), il fallait trouver une métho-



de qui soit adaptée a ce type de données et qui cor-
responde & notre objectif de recherche. Nous
avons donc réalisé une analyse factorielle des cor-
respondances multiples (utilisée pour des
variables nominales) ainsi que des analyses du

Chi 2.

Nous avons dans un premier temps effectué
une analyse des correspondances multiples sur
Pensemble des variables & expliquer afin de déter-
miner les orientations prises par les entreprises
américaines pour résoudre leur probleme de qua-
lification. Suite & cette analyse, nous avons dans
un deuxiéme temps recherché des relations avec
les facteurs qui sont susceptibles d’avoir une
influence sur les politiques élaborées par les
entreprises pour résorber les pénuries de qualifi-
cation, ceci & V'aide du Chi 2.

REACTION FACE AUX PENURIES DE QUA-
LIFICATION

De I'analyse des correspondances multiples, il
ressort 3 axes principaux qui expliguent 49.2% de
la variance totale. Plus précisément les 3 pre-
miers axes expliquent respectivement 23.5%,
13.7%, et 12%.

Le premier facteur est représenté par:

- donne une formation aux travailleurs de
Ientreprise,

- restructure la description du poste de tra-
vail,

- recrute des travaillears qui d’habitude ne
rentrent pas dans nos grilles de recrutement,

- recrute & partir de consortium privé, du
département du travail, ou d’autres programmes
de I'Etat,

- recrute des travailleurs a partir de bassins
d’emploi extérieurs & notre région.

Le deuxieme facteur est représenté par:

- utilise des méthodes de marketing pour
recruter,

- mise en place de bourses de travail ou de
journées portes ouvertes,

- augmente le salaire a Uentrée des nouveaux
entrants.

Enfin, le dernier facteur est représenté par:
- accorder des systémes d’incitation pour les
employés manguant de qualification.

Nous avons retiré de l'analyse deux items
ayant été trés peu cités par les individus qui ont
répondu aun questionnaire : accorde des incita-
tions de groupe, recrute dans d’autres pays.

Proactions o réactions aux pénuries de qualification ?
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INTERPRETATIONS DES TROIS POLI-
TIQUES ALTERNATIVES POUR LES EN-
TREPRISES

NARD, D. BESSON, S. HADDAJ

Ces 3 facteurs pourraient étre caractérisées
respectivement comme les «actions (réellement)
actives», les actions pour étendre la population de
personnes susceptibles d’étre embauchées, et les
actions ot Pon incite les individus & combler leur
manque de qualification.

Le premier axe serait celui des entreprises
qui anticipent réellement les pénuries de gualifi-
cation. Elles ménent des actions internes sur la
structure et le contenu des postes de travail et
offrent de nouvelles formations aux salariés de
Pentreprise. En plus de ces actions internes ces
entreprises se tournent vers 'extérieur pour trou-
ver des individus capables d’occuper les postes
nouvellement créés ou modifiés : elles s'orientent
vers des programmes gouvernementaux de forma-
tion, et enfin medifient leurs grilles d’évaluation
en recrutement. Les actions internes développées
par ces entreprises ressortent de logiques proac-
tives.

Les entreprises du second axe ne cherchent
en rien & modifier le mode interne de fonctionne-
ment et de structuration de Pentreprise, mais
espérent frouver & l'extérieur les qualifications
qui leur manguent par un effort dans le recrute-
ment. Cest ainsi qu'elles s'orientent vers des
démarches externes cohérentes entre elles (elles
développent des approches marketing pour recru-
ter le personnel, proposent des salaires plus
attrayants et mettent en place des bourses du tra-
vail). Ces enfreprises ne possédent pas les indivi-
dus capables d'occuper les postes en évolution
dans Pentreprise, et préferent se tourner vers l'ex-
térieur. C'est une démarche du type réactif.

Les entreprises du froisiéme axe estiment
quil ne leur appartient pas de fournir des efforts
pour combler les manques de qualification, mais
que ce sont les salariés qui doivent s’adapter.
C’est ainsi qu'elles offrent des salaires plus
attrayants pour les salariés qui font l'effort de se
former par eux-mémes, Dans ce cas , le rdle de
Pentreprise n'est pas d’intervenir sur les plans de
formation et Ja nature de la formation, son réle
est plutdt financier. Cest une autre modalité d’ap-
proche réactive.

Selon les orientations suivies par les entre-
prises, plusieurs choix sont donec possibles. Ces
derniers répondent vraisemblablement aux
besoins spécifiques des entreprises médiatisées
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par les perceptions que se font les dirigeants des
méthodes & utiliser pour mettre fin aux pénuries
de qualification.

11 serait intéressant de savoir pourquoi les
entreprises mettent en place ces programmes. De
plus, se pose la question de savoir si ces méthodes
relevent de pratiques organisationnelles bien
connues.

LES RAISONS QUI EXPLIQUENT LES DIF-
FERENTES ORIENTATIONS

Pour comprendre les raisons qui expliquent
les différentes orientations élaborées par les
entreprises pour metire fin aux pénuries de gua-
lification, nous avons utilisé I'analyse du Chi 2
afin de percevoir comment les méthodes utilisées
par les entreprises pour mettre fin au pénuries de
qualification sont liées aux trois familles de
variables explicatives disponibles (catégories de
salariés concernés, niveau de connaissances géné-
rales faisant défaut aux salariés, problémes orga-
nisationnels induits par ces mangues de connais-
sances générales). Toujours & l'aide de l'analyse
du Chi 2, nous avons examiné comment ces
variables étaient liées entre elles.

Comme le montre le graphique 1, toutes les
variables sont lides entre elles au seuil de 1% (les

Graphique 1

déficience des salariés au § au seuil de 1%

— Niveaux des connaissances
générales

S au seuil de 1% Sau seuil de 1%
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résultats sont disponibles auprés des auteurs).
Ceci prouve trés clairement que les réactions
développées par les entreprises pour faire face
aux pénuries de qualification relévent bien d'une
structure complexe, ot des relations simples de
cause 2 effet nont pas de sens. Ainsi, pour bien
comprendre les réactions des entreprises, il est
primordial d’essayer de reconstruire le chemine-
ment entier des individus qui ont réagi (ou qui
nont pas réagi) aux pénuries de qualification, et
de ne pas s’arréter a une relation simple et réduc-
frice. -

En outre, si, au niveau global de Péchantillon
(toutes industries. confondues), il ressort que les
pénuries de qualifications sont liées (au seuil de
1%) aux variables du graphique 1, rappelons que,
lors d’une étude réalisée au niveau sectoriel de la
chimie (Bernard et alii, 1995), aucune relation (au
seuil de 5%) n'est apparue entre ces variables.
Ceci montre bien que le résultat de Panalyse des
industries au niveau global est & prendre avec
précaution, et guau niveau sectoriel la dyna-
mique peut étre différente. Le niveau d’analyse
global ne suffit donc pas pour comprendre totale-
ment les logiques industrielles des entreprises
américaines. Par conségquent, pour ne pas s’enfon-
cer dans un déterminisme flagrant et pour une
meilleure logique organisationnelle, ne faudrait-il
pas investir alors le niveau sectoriel 7

Programme pour metire fin

pb organisationnel
induits par des déficiences
des salariés

S au seuil de 1%

pb induits par kes
catégories de salariés

S au seuil de 1%

S an scuil de [
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CONCLUSIONS

Si un certain nombre d’études au niveau éco-
nomique global justifient le passage obligé d'une
économie de production a organisation taylorien-
ne (mass production) & une économie plus flexible
(lean production), encore faut-il prendre en consi-
dération le contexte du secteur, mais aussi les
spécificités des entreprises qui forment ce secteur
et les orientations stratégiques qui sont décidées
en vue de résoudre les problémes ausquels font
face les entreprises. La encore notre discours tient
& éviter tout déterminisme qui orienterait toutes
les entreprises dans une unique direction, déter-
minisme qui ne prend pas en compte le choix stra-
tégigue des acteurs.

Ainsi on constate des différences significa-
tives dans les modes de réponse aux pénuries de
qualification de la part des entreprises de la chi-
mie et de la part de celles de la métallurgie (A
Bernard, D Besson, S Haddadj, 1994 et 1995).
Ceci tend & prouver qu’une industrie suit aussi les
exigences de son secteur d’activité, et que les
réponses peuvent varier en fonction de ce secteur.
Donc dans un contexte donné, les entreprises ont
plusieurs lignes d’actions, mais elles restent cer-
tainement cohérentes par rapport au secteur dont
elles font partie. Le niveau industriel d’analyse
est nécessaire mais non suffisant pour com-
prendre les modes d’action des entreprises dans le
domaine des qualifications. Cependant, nos
études sur les industries de la métallurgie et de la
chimie font ressortir que les entreprises dun
méme secteur ne s'orientent pas toutes dans la
méme direction pour faire face aux pénuries de
qualification : les entreprises d'un méme secteur
ne résolveraient pas la pénurie de gualification de
la méme maniére. Cette premidre évidence relan-
ce le débat entre déterminisme et choix des
acteurs en termes de stratégie. Elle corrobore
notre propos de départ qui lancait 'hypothése que
Panalyse macro-économique (niveau de I'économie
globale), sans étre fausse, étaif réductrice de la
réalité. Des logiques industrielles poussent les
entreprises & imiter leur dominante sectorielle,
mais dans le méme temps, certaines d’'entre elles
développent des spécificités d’action. Plus précisé-
ment elles entrent dans des modalités straté-
giques qui ressortent soit plutdt d'une démarche
proactive, soit d'une démarche réactive,

Cependant la construction de ces différences
de stratégie d’action au sein d'un méme secteur a

uries de qualification ?
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I'aide de I'analyse des correspondances multiples
ne nous permet pas de dire gyec certitude s’il y a
un réel éloignement de la configuration sectoriel-
le. Il se peut en effet que ces actions, que nous
percevons comme réactives el proactives, ne
soient que des actions superficielles mises en pla-
ce par les entreprises, sans pour autant abandon-
ner 1a loi fondamentale qui les rattache & leur sec-
teur. Nous dépendons ici de P'outil d'observation
adopté, le questionnaire, et de son traitement. De
plus ajoutons que, pour le moment, rien ne nous
permet de distinguer avec précision les lignes
d’actions qui sont susceptibles d’&tre efficaces
pour résorber les pénuries de qualification.
Dailleurs, y a-t-il des lignes d’actions qui soient
véritablement efficaces pour résorber ces pénu-
ries 7 En effet, rien ne nous prouve que les pra-
tiques des organisations ici repérées améliorent
efficience organisationnelle. Ce qui est pergu an
niveau individuel ou méme sectoriel nest peut-
étre qu’une réalité partielle, qui ne suffit pas pour
élaborer un modele général.

Enfin, pour conclure, remarquons que la
question fondamentale se pose de savoir §'il ne
faut pas offrir aux entreprises une main-d’oeuvre
plus qualifiée. Si la réponse est affirmative, qui
doit &tre en charge de la formation & développer ?

Le passage d’'une économie de marché natio-
nal & une économie internationale remet en ques-
tion la capacité des entreprises & développer une
politique cohérente vis-a-vis des salariés pour lut-
ter contre une compétition extérieure plus adap-
tée aux besoins de la mondialisation des marchés.
De plus, les entreprises ne contrdlent pas et ne
régulent pas le systéme politique et social (crois-
sance démographique, offre structurée de travail,
contexte légal (loi antitrust notamment), systéme
de relations professionnelles et influence syndica-
le, etc.). Ceci permet de comprendre les limites
des modes d’action engagés par les entreprises,
puisque les problémes ne sont pas totalement a
Iintérieur du systéme entrepreneurial, mais aus-
si & Fextérieur. Tant qu'une meilleure régulation
de cet extérieur organisationnel ne sera pas effec-
tive, les entreprises ont peu de chance de mettre
en place des politiques totalement efficaces, &
moins de se livrer des batailles meurtridres au
plan national, ce qui se constate depuis plus de
vingt ans aux Etats-Unis.
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