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RESUME

Notre problématique initiale était le renouvellement des outils de gestion de personnes du niveau ingé-
nieur ou cadre en cohérence avec la complexification et Vautonomie croissantes de leurs fonctions. Nous
nous sommes plus particulidrement intéressés a la question des descriptions de fonctions, expression
«personnalisée» des normes organisationnelles et information de base pour la gestion des ressources
humaines.

Une premiére analyse de I'existant, nous a conduits & faire un apport original non dans les usages poten-
tiels des descriptions de fonctions, mais dans la nature et l'organisation des informations qu'elles peu-
vent contenir. Nous avons fait deux choix essentiels :

- décrire les fonctions non par leurs activités, mais par leur environnement;

- s'appuyer a la base sur des auto-descriptions afin d'étre plus proche de l'existant.

De nos interventions, nous avons tiré deux conclusions :

- 'outil proposé institue effectivement dans la gestion des personnes un langage plus en harmonie avec
la volonté d'avoir des acteurs autonomes ;

- le fait de demander aux personnes de décrire leur fonction selon une logique et un langage inhabituels
les conduit & modifier leur perception de leur réle et est done d'ordre & faire évoluer leur comportement
vers une conception plus stratégique de leur action.

Par conséquent, le mode de description des fonctions que nous avons élaboré nous semble particuliére-
ment pertinent comme outil de changement dans la mesure ot il permet d'agir simultanément sur le for-
mel {explicitation des normes) et sur I'informel (comportements individuels).

INTRODUCTION sur les structures organisationnelles est insuffi-

sante. Une modification des systémes de contréle,

POURQUOI S'INTERESSER A LA DES-
CRIPTION DES FONCTIONS ?

Comment tirer parti de I'homme comme force
d'action et de décision ? En lui donnant les
moyens d'étre autonome, c'est & dire en lui per-
mettant, pour définir ses actions, d'avoir recours
& ses modes de représentation, & sa logique, a ses
finalités internes. Vouloir des "acteurs stratéges”
implique donc de situer l'individu dans un contex-
te organisationnel suffisamment ouvert pour qu'il
puisse s'auto-déterminer. Une action exclusive

de pilotage; des normes de fonctionnement aura
des effets nuls, voire négatifs, si elle n'est pas
définie en tenant compte de son influence sur la
perception que les individus ont de leur réle. En
d'autres termes, 1'évolution de la logique globale
n'a aucun sens si elle ne s'accompagne pas d'une
transformation cohérente des logiques person-
nelles, Le changement organisationnel doit done
se concevoir comme un processus interactif et
cyclique ol s'articulent des actions volontaristes
sur la structure et des phénoménes d'apprentis-
sage et d'auto-organisation chez les individus.
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Action sur la représentation que
les individus ont de Jeur role

Nouvelle perception par lindividu
de son environnement

Dans cet esprit, la description des fonctions
nous semble une entrée intéressante car elle est
une des formes d'expression de la logique globale
de l'entreprise qui influe le plus concrétement sur
la logique individuelle. D'un autre coté, la des-
cription de fonction est la part de l'action indivi-
duelle maitrisée par l'entreprise : elle marque le
dernier niveau rationalisable. Elle peut donc étre
un moyen de faire évoluer la conception de l'action
individuelle en déplacant les frontieres du régu-
lable et de l'indéterminé, en posant de nouveaux
repéres normatifs pour la caractérisation des
compétences.

La description de fonction a un rdle symbo-
lique important : elle joue 2 la fois sur la repré-
sentation que l'individu a de l'entreprise et sur la
représentation que l'entreprise a de lindividu.
Elle apporte, par ailleurs, des informations poten-
tiellement utiles pour de nombreuses activités de
"gestion des ressources humaines” et pour la
régulation locale (appréciation des performances,
dialogue supérieur/collaborateur). La description
et I'analyse de fonction apparaissent comme des
outils de base privilégiés a partir desquels pour-
rait se développer une transformation du langage,
et donc de la logique, utilisés dans les questions
concernant l'intégration organisationnelle de l'ac-
tion individuelle.

(C'est avec cette idée que nous avons orienté
nos études de terrain vers deux questions :

* Comment définir le cadre de référence d'une
fonction en tenant compte de I'évolution des pres-
tations demandées aux personnes ? Comment
adopter des normes suffisamment peu prescrip-
tives pour ouvrir le champ des possibles et per-
mettant néanmoins la mise en perspective de l'ac-
tivité locale par rapport au fonctionnement
global ? Comment traduire l'enrichissement des
réseaux relationnels et la complexification des
finalités qui en résulte ?

Nouveaux comporiements | g

Modification des normes
organisationnelles

Emergence de nouveaux
modes de fonctionnement

* Comment caractériser les compétences liées
4 l'autonomie et & l'action ?

Nous nous sommes, sur le terrain, exclusive-
ment intéressés aux fonctions d'ingénieurs et
cadres. Ce choix a été orienté par les conditions
particulidres de nos interventions et par le senti-
ment que ces fonctions posent plus que les autres
le probléme de l'autonomie et de la mentalité
d'entrepreneur.

QUELQUES ELEMENTS SUR LES PRA-
TIQUES EXISTANTES

A guoi servent les descriptions de fonctions ?
L'examen de la littérature, et des pratiques per-
met de dégager de nombreuses utilisations pos-
sibles des descriptions de fonctions :

* L'information des personnes,

* Un support pour le dialogue supérieur/colla-
borateur,

* Un réle d'aide & la décision pour diverses
activités de gestion des personnes,

* Un apport de connaissance sur l'organisa-
tion,

* Des usages plus spécifiques (lettres de délé-
gation, Assurance Qualité, voire éventuellement,
au regard d'évolutions récentes, choix de réparti-
tion des frais indirects).

Nous avons eu l'occasion d'examiner des
documents issus de diverses entreprises (BULL,
Aerospatiale, INSEE, RATP, Hopitaux de Paris,
Telecoms...).

* On trouve dans tous les cas les rubriques
suivantes :

- Raison d'étre (résumé, mission, fonction
principale, définition...} ;

- Finalités principales, missions principales ;

- Liaisons hiérarchiques (Quel supérieur ?
Quels collaborateurs 7) ;



- Données quantitatives donnant "l'échelle”
de T'activité).

* Dans des versions plus détaillées on trouve
également :

- Liaisons non hiérarchiques (liaisons fonc-
tionnelles) ; '

- Activités, attributions, missions ;

- Entrées et sorties de matiére ou d'informa-
tion ;

- Exigences de la fonction, profil de compé-
tences.

* Dans certains casg, il existe des rubriques
plus spécifiques :

- Démarches (pour réaliser les attributions
qui lui sont confiées de quoi le titulaire tient-il
compte 7 en visant quelle finalité ?);

- Responsabilités (Sur quoi le titulaire rend-t-
il compte ? Que décide-t-il de son propre chef ?
Pour quoi a-t-il un réle de participation 7) ;

- Conditions de travail

- Variabilité, élasticité (excroissances & partir
d'un "tronc commun" dues aux personnes ou au
contexte) ;

- Tendances d'évolution (évaluation prospecti-
ve de la fonction)

Au-dela de leur diversité, un point commun
émerge des documents étudiés : une description
de fonction se congoit et s'organise autour des
activités & accomplir. Cela se percoit déja par la
lecture des descriptions elles-mémes et par la
recommandation, toujours réitérée dans les
ouvrages et manuels d'aide a la rédaction, d'utili-
ser des verbes d'action. Cela apparait ensuite
dans un postulat sous-jacent qui tend & considérer
que les activités de la fonction contiennent leur
propre logique : ce sont les activités qui expli-
quent la fonction, gui "la situent dans le processus
socio-productif’. Il est frappant de constater que
lorsqu'existent des rubrigques “activités" et
"entrées et sorties de matiére ou d'information”,
on commence par expliciter les activités, pour en
déduire ensuite les entrées et sorties. Les présen-
tations adoptées semblent poser l'interface avec
T'environnement ("liaisons", "entrées et sorties")
comime une conséquence des activités et non com-
me leur origine.

1l ne s'agit pas de déclarer de facon péremp-
toire que les descriptions de fonctions procédent
sciemment d'une philosophie de I'agir pour 1'agir.
Il v a un indéniable souci de déterminer la contri-
bution apportée par la fonction, d'expliciter clai-
rement les résultats visés par les activités. Mais,
12 "logique de Tactivité” a tendance a brouiller
I'image de I'impact de fonction sur l'organisation.
C'est & dire qu'en raisonnant selon cette logique,
on risque d'aboutir & des objectifs exprimant plus
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les conséquences de l'activité produite que les
besoins de l'organisation suscitant cette activité.
Cette nuance est moins byzantine qu'il n'y parait
au premier abord. Si I'on considére que les acteurs
d'une organisation se référent & une rationalité
unique, il est certain que les résultats escomptés
des activités d'une fonction sont cohérents avec la
logique globale. Mais, si l'on admet que les indivi-
dus ont une perception trop limitée pour accéder
a cette logique globale, il n'y a pas forcément coin-
cidence entre le "mieux” désigné par la rationali-
té d'un acteur donné (activités) et le "mieux" dési-
gné par les rationalités des acteurs qui
I'entourent (besoins de 'organisation). Le proble-
me est que les descriptions de fonctions exis-
tantes, en partant du principe que la connaissan-
ce des activités d'une fonction permet de la situer
dans l'entreprise, postulent la totale cohérence
entre rationalité globale et rationalités locales. .

La maniére dont sont congues les descriptions
de fonction nous semble donc représentative
d'une vision excessivement mécaniste de l'entre-
prise. Une représentation des fonctions construite
autour des activités enferme les individus dans
des logiques d'action particulieres. Par 1, on limi-
te les possibilités de communication, de confron-
tation entre les représentations individuelles.
L'importance donnée aux activités procéde de
I'idée que l'individu doit s'intégrer 4 une machine
organisationnelle intrinséquement cohérente,
Son rble est de poursuivre des finalités a priori
pertinentes, d'exploiter une stratégie préétablie,
non de générer des stratégies inédites. Cette
constatation permet de mieux comprendre les
avis contradictoires concernant la description des
fonetions. D'un coté, les descriptions de fonctions
s'averent susceptibles d'apporter une information
utile & plus d'un titre, comme nous l'avons vu plus
haut. Mais, d'un autre coté, décrire Jes fonetions
est une prafique déja ancienne qui provoque une
certaine suspicion, notamment chez les partisans
d'un "management plus moderne". En effet, on
associe la description des fonctions a la standar-
disation des activités donc au taylorisme et aux
organisations bureaucratiques. Certains argue-
ront que la description des fonctions circonserit
excessivement le réle attribué aux personnes,
qu'elle décourage donc 'autonomie et le dévelop-
pement des potentiels humains. Or, ce n'est pas
décrire les fonctions qui pose probléme mais la
facon de les décrire. L'idée qui a orienté nos
études de terrain a été de relativiser des normes
de représentation qui semblaient jusqu'ici avoir
été considérées comme "évidemment vraies”. Est-
il si certain que description de fonction implique
standardisation des activités ? Une fonction ne
peut-elle se définir que comme un programme
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d'action ? Notre objectif a été de proposer une
sohition alternative et de voir dans quelle mesure
elle se prétait a une exploitation opérationnelle.

UNE NOUVELLE VOIE : DECRIRE LES
FONCTIONS PAR LEUR ENVIRONNEMENT

L'état de lexistant précédemment présenté
nous a conduit, pour renouveler la pratique de la
description des fonctions, 4 adopter deux partis
pris.

La description des fonctions par leur
environnement - Lhypothese centrale de notre
réflexion est que les fonctions, en particulier les
fonctions d'ingénieurs et cadres, doivent étre
considérées comme des centres de décision. La
coordination ne doit pas se faire en imposant une
méme rationalité aux différents acteurs {car, dans
ce cas, il n'y a pas autonomie de décision) mais en
mettant les acteurs en position de connaitre par-
tiellement leurs rationalités respectives et done
d'ajuster mutuellement leurs décisions.
L'important n'est pas tant de préprogrammer les
actions de ['individu, que de l'aider & situer ses
actions par rapport & celles des personnes avec
qui il est en relation. En fait, la cohérence entre
les actions individuelles ne doit pas étre unique-
ment le fruit d'une régulation structurelle mais
doit découler en bonne partie de confrontations
interpersonnelles. Partant de 1&, nous avons choi-
¢i de décrire les fonctions par leur environnement
en ignorant le détail des activités mises en
oeuvre. Nous avons eu recours pour cela au for-
malisme “client-fournisseur” emprunté 2 la
Qualité Totale. Une fonction est congue comme
une boite noire définie par ses interfaces : que
produit elle ? pour quel "client" ? en quoi ce résul-
tat lui est-il utile ? pour produire tel résultat,
quelles ressources sont nécessaires ? Une fone-
tion transforme des ressources en résultats. La
maniére dont se fait cette transformation est du
ressort de "Toutil de production humain”, elle n'a
pas 2 étre explicitée. La cohérence dépend d'abord
d'une bonne compréhension du pourquoi des res-
sources et des résultats car c'est la qualité de cet-
te compréhension qui conditionne la possibilité de
communication entre les acteurs.

Recueillir I'information en se basant sur
des auto-descriptions. Nous avons déja souli-
gné le décalage entre la logique globale qui se
manifeste au travers des structures formelles et
correspond 4 un modéle abstrait de l'organisation,
et les logiques individuelles qui sont les véritables
déterminants des comportements. Bien entendu,
leg choix individuels sont influencés par les
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normes organisationnelles (organigrammes, sys-
téme de contrdle, discours de la hiérarchie). Mais
si l'individu s'approprie partiellement ces normes,
il n'en adopte pas les finalités. Il les utilise comme
des moyens de poursuivre sa propre satisfaction.
Il faut donc reconnaitre que les normes organisa-
tionnelles sont des moyens de pilotage indirects
dont I'impact dépend du sens que leur attribuent
ceux qui y sont soumis (et non le sens que leur ont
donné leurs concepteurs). Partant de cette hypo-
theése, nous avons choisi d'utiliser la description
de fonctions en priorité comme un moyen de
connaitre, l'existant et la perception que les indi-
vidus ont de lorganisation. C'est pourquol nous
avons décidé de procéder par auto-descriptions.
Notons que privilégier l'existant n'est qu'une
option possible, d'autres démarches peuvent se
focaliser plutdt sur les statuts, le travail prescrit,
ou le travail souhaité.

UN OUTIL PROPOSE : LE LABOSCOPE

Sur la base des principes posés dans la sec-
tion précédente, nous avons mis au point un outil
de description de fonctions baptisé "Laboscope”.
L'élaboration de cet outil a été suscitée par la
demande des commanditaires de nos terrains
d'application qui peut se résumer par : comment
renouveler les outils de gestion des personnes en
cohérence avec une autonomie, une responsabili-
sation croissantes et une complexification des
taches. A la lumidre de ces expériences, il nous est
apparu que le Laboscope pourrait étre utilisé non
seulement comme outil de gestion, mais égale-
ment comme outil de changement. Cependant,
cette seconde orientation s'est dégagée a posterio-
ri. Elle n'a donc pas été sciemment prise en comp-
te dans la conception et le mode d'utilisation de la
version actuelle du Laboscope, et n'a pas été véri-
tablement expérimentée. C'est pourquoi nous pré-
senterons, dans un premier temps, le Laboscope
dans Vesprit de ses objectifs initiaux pour revenir
en conclusion sur ses possibles débouchés ulté-
rieurs.

Nous sommes intervenus sur deux terrains :

- un partenariat de recherche portant sur la
gestion des ingénieurs et cadres avec UNIME-
TAL, société sidérurgique du groupe USUNOR-
SACILOR (de 1989 a1992)

- une convention d'étude sur certains types
d'inspecteurs de l'Education Nationale (1992/
1993).

Les résultats 4 produire étaient :

- un questionnaire d'auto-description de fone-
tion et un manuel d'aide a la rédaction ; ce
manuel précise le sens du vocabulaire utilisé, la




nature des réponses attendues ; il définit, en fait,
le questionnaire en tant gu'outil d'observation ;

- une procédure de recueil d'information : a
qui adresser le questionnaire ? selon quelle pro-
cédure ? les auto-descriptions doivent-elles étre
validées ? par qui 7

- des principes de traitement de l'information

LE QUESTIONNAIRE D'AUTO-DESCRIP-
TION DE FONCTION

Le questionnaire proposé se compose de
quatre parties

1) Quelques informations générales sur la
fonction (intitulé, effectifs encadrés, données
guantitatives, schéma des relations hiérarchiques
et fonctionnelles...)

2) Positionnement organisationnel de la fonc-
tion. Il ¢'agit de faire l'inventaire des interlocu-
teurs de la fonetion et du contenu des échanges
effectués avec ces interlocuteurs. Pour chaque
liaison 'client-fournisseur', on demande quel
résultat est produit et pourquoi il est produit. Les
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schémas ci-aprés montrent dans chaque cas les
flux auxquels on s'intéresse.

3) Objectifs génériques et finalité principale.
Les relations clients-fournisseurs sont synthéti-
sées en objectifs générigues couplés a des indica-
teurs de mesure de performance, Ces indicateurs
doivent étre moins des ratios institutionnels que -
des "jauges" auxquelles le titulaire se réfere pour
juger de l'atteinte de ses objectifs {ces jauges fiis-
sent-elles trés qualitatives). Enfin, ces objectifs
génériques sont & leur tour synthétisés et arficu-
1és en une finalité principale.

4) Profil de compétences. Cette derniére par-
tie ne concerne plus & proprement parler la des-
cription de la fonction, mais l'identification des
compétences nécessaires & sa bonne menée. Par
"compétence” nous entendons une ressource
(connaissance ou capacité) en vis a vis de laquelle
il est demandé de citer les activités mobilisant
cette ressource. Ces "activités mobilisant ..." per-
mettent de faire le lien avec les deux parties pré-
cédentes. La partie sur les compétences comprend
deux rubriques : les compétences "techniques” et
les compétences liées & F'action.

Fonction

Fournisseur —@b Fonction
( I Collaborateur
Fonction <@_ Supérieur _@p
& Savoirs
| ngb Résolution analytique /causaliste
g@q&&o“ modgles théoriques explicatifs, procédures
s
$O8 e
A 06@‘0\6’ Savoir faire et pratiques
€ Résolution globaliste/empirique : essais/erreurs,
y analogie, intuition, observation/interprétation

Adaptation modes d'action/environnement

Choix d'un
maode d'action

P

] pl‘ éS
ea . ef]l‘ .
ejgt

Connaissances liées au confexte :
informations sur les spécificités de
l'environnement
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- les compétences "techniques”. sont classées
en "savoirs”, "savoir-faire et pratiques”, "connais-
sances liées au contexte”.

- les compétences liées & l'action. Aprés un
certain nombre de tdtonnements sur la désigna-
tion et la présentation de ces compétences, nous
avons abouti & un tableau de onze capacités dont
la structure reflete un modale de la "probléma-
tique de l'action”. Les capacités ne se définissent
pas dans l'absolu, indépendamment les unes des
autres, mais se caractérisent par leur apport com-

plémentaire & la conduite de l'action.

STRUCTURATION DE L'ACTION

Capacité d'analyse et de synthése - Identifier
les éléments majeurs d'une situation, organiser
ces éléments, dégager et synthétiser les aspects
essentiels.

Capacité d'innovation et d'appréciation en
matiére de stratégie - Comprendre I'ensemble des
finalités et des structures organisationnelles.
Proposer et intégrer des idées originales et/ou
nouvelles.

Capacité 4 la communication orale et écrite -
Transmettre des messages oraux ou écrits de
fagon a étre compris par les autres.

PASSAGE A L'ACTION

Capacité de décision, d'initiative et d'autone-
mie - Béagir a une situation en envisageant
diverses alternatives et leurs impacts, puis choi-
sir une solution méme sans avoir de consignes a
priori ou la possibilité d'analyser totalement la
situation

Capacité & 8tre déterminé, flexible et résis-
tant dans les situations de tension. - Agir effica-
cement en situation de changement et/ou de
conflit,. Modifier son approche, si besoin est, tout
en assumant les conséquences de ces ajuste-
ments. Etre déterminé et convaincu dans ses
démarches tout en gardant la distance nécessaire

PILOTAGE DE L'ACTION

Capacité d'organisation et de planification -
Utiliser et coordonner efficacement les ressources
humaines, matérielles, financiéres et de temps
pour atteindre les objectifs fixés
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Capacité a diriger et a déléguer - Confier et
expliciter des mandats de travail & des collabora-
teurs et leur fournir toute ressource adéquate afin
d'obtenir des résultats performants

Capacité 4 1'évaluation - Evaluer les résultats
en fonction des objectifs fixés et apporter les cor-
rectifs appropriés

RELATIONS

Capacité an travail en équipe et aux relations
interpersonnelles - Agir au sein d'une équipe en
collaborant & la réalisation d'objectifs communs.
Etablir des relations significatives avec d'autres
personnes tout en les respectant

Capacité au leadership - Convaincre d'autres
personnes d'accomplir une tache, de contribuer a
I'atteinte d'un objectif

Capacité 4 mobiliser et faire progresser les
hommes - Mobiliser 1'énergie d'autres personnes
en répondant A leurs besoins. Transmettre des
connaissances, aider les autres & mettre en valeur
leurs propres ressources

MISE EN OEUVRE DU LABOSCOPE

Sur l'utilisation pratique du questionnaire
d'auto-description nous soulignerons ici quatre
points.

1) Les auto-descriptions prises telles quelles
sont difficilement exploitables en raison des diffé-
rences dans linterprétation des concepts propo-
sés, dans la perception des priorités a tenir, dans
les styles d'expression. Nous avons done rédigé
des descriptions de fonction-type, synthéses des
auto-descriptions de plusieurs personnes ayant
des fonctions similaires .

2) Pour ces fonctions-types, nous avons pris
le parti de ne pas retenir uniguement ce qui
constitue le "tronec commun” des auto-descrip-
tions. Nous intégrons dans la fonction-type tous
les éléments cités ne serait-ce quune fois . On
obtient ainsi une fonction-type contenant les dif-
férentes versions possibles de la fonction et cou-
vrant un champ plus vaste que chaque poste par-
ticulier. La fonction-type ainsi obtenue est moins
I'expression de normes de fonctionnement {(ce que
T'on doit faire) qu'une explicitation des frontfidres
au sein desquelles l'individu peut faire jouer son
autonomie d'action et de projet {ce que l'on peut
faire).
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3) Le questionnaire lui-méme est trés adap-
table. Ainsi, n'avons nous apporté que des modifi-
cations de détail en passant des cadres de la sidé-
rurgie aux inspecteurs de 1'Education Nationale
(populations pourtant fort différentes). En
revanche, pour expliquer ce questionnaire, il faut
s'adapter & la culture des personnes. Une période
de test peut étre utile pour aménager le langage
et la présentation du manuel d'aide 4 la rédaction.

4) Un des principes fondateurs du Laboscope
est d'aider au rapprochement entre normes orga-
nisationnelles explicites et normes individuelles
effectivement prises en compte. Dans cet esprit, il
est important que la validation des fonctions-
types produites se fasse en accord avec les titu-
laires et les commanditaires et utilisateurs poten-
tiels (hiérarchie, gestionnaires), Ceci est d'autant
plus vrai que si les fonctions-types sont issues
d'informations sur I'existant, elles ont tendance a
intégrer dans leur version finale des éléments sur
I'évolution souhaitable.

RESULTATS PRODUITS
UNIMETAL

L'ensemble des auto-descriptions a été utilisé
pour l'évaluation des emplois d'ingénieurs et
cadres

Descriptions et profils de fonctions types
rédigés

Cadres opérationnels

Chef d'unité

responsable de fabrication
Ingénieur d'entretien

Ingénieur méthodes
Informatique

Ingénieur d’étude

Responsable de groupe d'étude
Finances

Controéleur de gestion

Services industriels communs
Ingénieurs qualité

Ingénieur travaux neufs
Ingénieur automatismes industriels
Ingénieur entretien général
Recherche et développement
Ingénieur d'étude

Responsable de groupe d'étude
Ingénieur développement
Responsable développement

La Gestion des Cadres et les Directions de
site prévoyaient d'utiliser ces documents comme
base pour établir des fiches destinées au recru-
teur et/ou aux nouveaux arrivants, des lettres de
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délégation , des documents d'aide 4 la gestion des
collaborateurs directs. Mais depuis 1991, les
affaires d UNIMETAL se sont fortement détério-
rées. Les nouvelles restructurations et la gestion
de 'argence ont mis ces projets en sommeil.

M. BREAS,

EDUCATION NATIONALE

Cing descriptions types et "référentiels de
compétences" ont été produits correspondant aux
principaux corps d'inspecteurs (premier degré,
information et orientation, enseignement tech-
nique, second degré, direction des services dépar-
tementaux). Ces documents sont utilisés comme
aide & la définition des plans de formation initia-
le et continue des inspecteurs. D'autres projets
étaient envisagés : aide pour les recrutements, les
titularisations, Uinformation du public sur les
métiers d'inspecteur, et, 2 moyen terme, pour la
mise en place d'entretien d'évaluation. Suite au
changement de fonction de nos commanditaires
en mars 1993, ils ont é1é reportés sine die.

LES DEBOUCHES DU LABOSCOPE

Nous envisageons pour l'avenir deus utilisa-
tions assez différentes du Laboscope. La premie-
re, correspondant & l'esprit dans lequel le
Laboscope a été congu et aux demandes de nos
commanditaires, est de l'utiliser comme outil de
gestion. La deuxigme, qui nous est apparue 4 la
lumigre de nos réflexions théoriques et d'observa-
tions faites sur le terrain, est d'utiliser le
Laboscope comme outil de changement. C'est cet~
te seconde utilisation qui, d'un point de vue scien-
tifique, nous semble véritablement intéressante.

Le Labosecope comme outil de gestion

Dans l'optique gestionnaire, l'intérét du
Laboscope est d'instituer pour des activités telles
que le recrutement, la gestion des carriéres ou la
formation un langage sur les fonctions et les com-
pétences mieux adapté a la complexification des
tdches et a l'autonomie croissante que les
méthodes classiques basées sur la description par
les. activités. Son usage est surtout intéressant
pour des entreprises de taille assez importante et
des fonctions concernant plusieurs personnes. Le
type de fonctions pour lesquelles l'originalité de
notre outil semble la plus pertinente sont notam-
ment :

- les postes d'encadrement ;

- les postes de responsabilité opérationnelle
qui interagissent de plus en plus avec les fone-
tionnels, et dont les actions tendent & s'élargir
aux questions budgétaires, de personnel, de séeu-
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rité, de représentation vis & vis de 'extérieur ;

- les postes "relais" tels que les technico-com-
merciaux ot les ingénieurs qualité ;

- les postes du type "chef d'équipe produit” ou
"responsables de projet” qui doivent animer, pour
des missions particuliéres des groupes pluridisci-
plinaires ;

- les postes devant faire le lien entre des
orientations générales issues d'une réflexion stra-
tégique centralisée et des terrains trés spéci-
fiques.

Cependant, en tant qu'outil de gestion, le
Laboscope n'est quun moyen d'observation. Or,
comme les physiciens nous l'ont appris depuis
longtemps le réle de l'observateur n'est pas
neutre. Il convient de tenir compte des perturba-
tions entrainées par linstrument d'observation,
et, dans ce cas particulier, il conviendrait méme
d'en tirer le meilleur parti.

Le Laboscope en tant gu'outil de change-
ment

L'idée est ici d'envisager une utilisation du
Laboscope tournée vers l'acteur. Elle est issue de
plusieurs remarques faites par nos interlocuteurs
qui nous ont déclaré, aprés l'exercice de l'auto-
description, avoir "découvert” de nouvelles signifi-
cations de leurs activités, ou avoir une idée plus
claire de l'utilité de leur fonction. Il est vrai que
l'approche client/fournisseur permet une défini-
tion plus concréte du rdle tenu. Au-deld d'un
contrat abstrait entre Uindividu et 'organisation,
elle améne en “ciblant" les résultats produits a
désigner de maniére plus tangible la valeur ajou-
tée apportée par la fonction. La grille de lecture
que nous proposons n'est donc pas neutre puis-
qu'elle tend a4 modifier la perception que la per-
sonne a de son travail. Le Laboscope interroge le
titulaire sur les finalités qu'il poursuit, sur le
pourquoi de ses activités. En réécrivant sa fonc-
tion, il ne les invente ni les réinvente mais d'in-
tuitifs il les rend explicites. L'auto-description
peut &tre utilisée cornme une marque de recon-
naissance de la légitimité de la fagon dont l'indi-
vidu détermine son action. C'est un moyen de
modifier le sens des attentes de l'organisation vis
3 vis de la personne. On ne lui demande plus de
produire des actions efficaces suivant des normes
globales mais d'élaborer des stratégies convain-
cantes. On peut supposer que ce fait soit un cata-
lyseur de la motivation individuelle et de la capa-
cité d'entreprendre.

Par ailleurs, la description de la fonction par
son environnement fournit un cadre d'évaluation
ou d'auto-évaluation mieux adapté a l'action d'un
"entrepreneur”. En effet, si la définition de

Lutilisation des descriptions de fonctions comme outil de changement
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normes de performance et de procédures d'action
est utile pour un pilotage méthodigue, ce ne peut
étre, dans un univers incertain, que des critéres
d'appréciation relatifs, susceptibles d'étre remis
en cause. La représentation de la fonction par ses
clients et fournisseurs et par ses finalités offre des
repéres plus globaux. Elle permet de dépasser la
question de l'efficacité de la mise en oeuvre d'une
stratégie donnée pour s'interroger sur l'effectivité
de cette stratégie. En d'autres termes, les descrip-
tions de fonctions produites selon les régles du
Laboscope donneraient & la personne du recul par
rapport & ses actions ou & celles de ses collabora-
teurs pour les juger de maniére plus stratégique
que technique. Par conséquent, on peut imaginer
d'employer les descriptions de fonctions comme
des outils d'aide & la décision personnelle ou de
management de proximité.

Comment vérifier le bien fondé de ces suppo-
sitions ? L'idée consistant & vouloir agir sur l'or-
ganisation en utilisant la capacité de changement
des acteurs nous parait appeler une démarche
proche de la Recherche Action. D'abord, l'inter-
vention devrait se faire sur un groupe restreint de
personnes accompagnées sur un temps suffisam-
ment long pour observer I'évolution possible des
comportements. Ensuite, il faudrait préciser les
conditions de l'expérimentation, notamment en
définissant des critéres de description du fonc-
tionnement de 'organisation permettant d'appré-
cier les effets escomptés. L'hypothése de base est
que les descriptions de fonctions peuvent influer
sur la gestion des activités en servant de support
a la délégation, a 1'évaluation et a l'auto-évalua-
tion, voire & la prise de décision. Pour atteindre ce
but, 1'utilisation des descriptions de fonction doit
étre ressentie comme "naturellement” utile aux
personnes. Le role du chercheur sera moins de
déterminer de "bonnes" solutions que d'aider les
acteurs & s'engager dans des modes de fonction-
nement favorisant leur autonomie. Ceci passe par
une prise de conscience progressive permettant de
dépasser la formulation spontanée des difficultés
rencontrées au travail pour remonter aux motiva-
tions et logiques profondes qui les suscitent. Cette
modification de perspective conduit les acteurs &
se repositionner par rapport a l'organisation et &4
leur réseau de relations puis a renouveler leur
conception d'une "action efficiente”. Dans ce
contexte le chercheur contribue a faciliter dia-
logues et rencontres notamment s'il s'avére exis-
ter des rapports de conflit, d'incompréhension ou
simplement d'ignorance. Sa position d'animateur
J'ameéne a centraliser les informations et donc a
pouvoir articuler les discours individuels dans
une image globale cohérente. En un mot, on peut
dire que la vocation du chercheur est de créer un
mouvement de déstabilisation organisée. Nous
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voulons dire par 13 que, d'une part, il fait émerger
chez les acteurs leurs eritiques vis a vis de l'insti-
tué, d'autre part, il les formalise pour dégager des
orientations ot peuvent se retrouver et s'impli-
quer les motivations individuelles.

Dans l'esprit de ce que nous venons de pré-
senter, I'intérét de l'exercice de la description de
fonctions et des procédures pour l'utiliser est
moins de fournir des informations ou des solu-
tions que des occasions de réflexion et de dialogue
pertinents pour certains processus de change-
ment. La question qui vient immédiatement est :
pour quel type de situation la démarche décrite ci-
dessus est-elle intéressante ?

* Un contexte propice nous parait étre celui
de l'accompagnement d'un changement structu-
rel, ol les réles doivent évoluer dans un temps
trop court pour qu'il v ait une adaptation collecti-
ve par ajustements mutuels. Dans le cas dun
changement progressif, les normes communes, de
fonctionnement peuvent se modifier de maniére
implicite par le jeu des interactions au cours des
activités quotidiennes; Mais si la mutation est
trop rapide, faute de période d'expérimentation,
chague personne va "imaginer" isolément son
nouveau rdle ce qui peut déboucher sur de pro-
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