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INTRODUCTION

Reflet d’une recherche qui s’engage avec les
membres dun groupe de réflexion sur les actions
de reconfiguration des organisations productives,
ce document marque essentiellement une premie-
re étape - bibliographique- de nos travaux, tout en
rendant compte des remarques des responsables
RH / Production / Méthodes qui y participent.

La contribution explicite en premier lieu le
contexte de l'introduction d'une stratégie de mai-
trise des compétences. Puis sont définies les prin-
cipales démarches rencontrées. Enfin, une analy-
se des principaux obstacles rencontrés par les
entreprises qui 8’y sont engagées.

1. LA MAITRISE DES COMPETENCES :

a. Pourguoi adopter une logique de gestion
par la compétence ?

1. La recherche de compétitivité

Engagées dans cette crise, les entreprises
améliorent leurs méthodes d’organisation et de
gestion de la production (flux tendus) dans le but
d’intensifier P'usage d’équipements particuliére-
ment onéreux et d’éviter les pannes. Lintro-
duction de la conception assistée par ordinateur
permet de répondre aux demandes de nouveaux
produits dans des délais raccourcis.

Celle de systémes de gestion sophistiqués de
commercialisation permet de faire remonter rapi-
dement les prises de commande, et de détecter les
demandes solvables nouvelles.

En résumé, le projet qui est au coeur de I'évo-

POURQUOI], COMMENT. lution de Pentreprise peut étre résumé en 4 mots
Réactivité, Performance, Fiabilité, Flexibilité.
Objectif Moyens technigues Organisation et G.HL.R.
Réactivité C.A.O. productique Nouvelles qualifications : polyvalence, multiva-

lence

Limitations des interfaces : recouvrements entre
postes et entre fonctions

Organisations par projets

Principes d'organisation a temps

Performance partagé ou masqué. Modulation
. Semaine comprimés
Conversion de temps morts en
temps productif
Fiabilité Assurance Qualité Organisations participatives
Flexibilité Sous-Traitance Equipes-projet polyvalentes

Intégration verticale : raccourcissement des lignes
hiérarchiques et renforcement de Pencadrement

Tableau 1 - Supports de compétitivité dans le paradigme
flexible/intégré/diversifiél
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Les obstacles & l'introduction d'une gestion des compétences .

Les entreprises qui réussissent dans la crise
ont su accroitre leurs capacités dans ces
domaines. Il existe une grande diversité d’agence-
ments et d’arrangements spécifiques qui tous

Trois démarches types de G.P.E.C

articulent certaines de ces variables. OBJECTIF

Une des évolutions parmi les plus impor- 1. La ges@ion prévisionnelle de Pemploi et
tantes, Vapparition d’organisations par projet, qui des compétences ) o _
permettent dans bien des cas de répondre & ces La démarche vise & élaborer un référentiel outil
nouvelles exigences. Nous verrons comment dans permejbtant de se représenter iies métiers (qu
ce type d'organisation se pose le probleme de la e{nplms:types) dans une entreprise ou un bassin
relation projets/métiers. d’emploi donné.

L'objectif est d’identifier les proximités suscep-
tibles de permettre, sous certaines conditions, des
- passerelles d'un métier & lautre, en fonction
sionnels notamment de l'existence d'une technicité domi-
nante commune, ou d'une culture professionnelle
commune. Aprés avoir fixé la liste des emplois
types, le contenu est déterminé avec la participa-
tion des intéressés, en vue d'introduire dans les
esprits une nouvelle définition des attentes de

2. D’éclatement de anciemns repéres profes-

Ce mouvement de fond implique des évolu-
tions progressives dans la quantité et le contenu
du travail dun grand nombre de professions. La
compétence exigée, a tous les niveaux de Porgani-
sation est en pleine recomposition.

Pentreprise.

L'extension des domaines de compétence,
I'élévation des exigences et de la capacité d’exper-
tise, et la capacité de s'intégrer et se situer dans LES ORGANISATIONS QUALIFIANTES
des collectifs de travail plus autonomes, associant 2. Les organisations qualifiantes
des compétences diverses, constituent autant de Cette démarche initiée par une problématique
lignes d'évolution de la professionnalité. Cette d’ingénierie de la formation, qui tend & décompo-
transformation touche en particulier les ouvriers ser les métiers en unités élémentaires (les capaci-
et les employés, des catégories pour lesquelles on tés). L'objectif est de permettre un suivi de Pévo-
voit apparaitre des métiers totalement nouveaux : lution d'an individu sur un plan professionnel.
- les néo-métiers. La maitrise traditionnelle, est Cette approche vise A s'assurer en permanence
par exemple confrontée & une refonte, parfois trés que les salariés remplissent effectivement une
importante des organigrammes et des rapports série d'exigences composant le métier exercé (les
hiérarcl}iques (émergence d’un role d’animation compétences requises). Des tableaux de bord de
des équipes). suivi sont mis en place. A chaque objectif est asso-

¢ié un référentiel de compétences requises, par

De nombreuses entreprises sont confrontées a - .
service, par métier.

cet effort de recomposition des repéres profession-
nels, qui vise essentiellement & produire de nou-
velles normes professionnelles susceptibles de

stabiliser le contenu des activités et des responsa- L’APPROCHE STRATEGIQUE
bilités. 3. L’approche stratégique de la gestion des
compétences collectives,

Ces évolutions s'effectuent au gré des poli- Cette approche part de I'idée simple suivant
tiques d’entreprises qui tendent, sous des formes laquelle I'entreprise devrait s’occuper prioritaire-
diverses (gestion prévisionnelle des ressources ment de gérer des compétences collectives, plutét
humaines, formations, accords de reclassification) que des compétences individueles. Car seules
de répondre & ce que Fon pourrait appeler une celles-ci sont source de valeur ajoutée.

«crise des régles de gestion sociale» caractérisée

par la difficulté de produire un accord social soli- OBJECTIF

de autour de régles d’évaluation du travail2, L'objectif est d’améliorer la compétitivité de T'en-
. i treprise. Dans la perspective stratégique, la

b. Les outils de la gestion des compétences. notion de compétence collective est définie comme

la maitrise d'un des éléments de la chaine de
valeur de P'entreprise, maitrise que Von mesure &
Paide d'indicateur quantitatifs.

On distingue en pratique plusieurs démar-
ches (Voir encadré ci-contre).
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1. Les organisations qualifiantes : Uexemple
de PEYCHINEY

Pest la démarche des formateurs, et notar-
ment de la formation en alternance.

Cette approche vise a construire un référen-
tiel de compétences requises, par service, par
métier. Ces référentiels permettent de construire
une grille d’évaluation des profils de compétences
pour chacun des emplois de 'entreprise.

Ces grilles, qui contiennent un certain
nombre d'indicateurs des compétences acquises
permettent de mesurer, compétence par compé-
tence, des écarts entre les acquis et le requis, et
done d’élaborer un projet de formation individuel.

ACQUIS - REQUIS = PROJET DE FORMATION +
OBJECTIFS MESURABLES

Ainsi, la formation permet de remonter la
pente des requis et des acquis. Clest pourquoi elle
est congue comme un cheminement vers la mai-
trise d’'un métier de base.....

Meétier 1

Niveau 3

Niveau 2

Nivean 1

ou cheminement vers la polyvalence

Les 6bstacies a lintroduction d’unie gestion des compétences -

Métier 1 | Métier 2 | Métier 3 Métier 4
Niveau 3 ! Niveau 3 | Niveau 8 | Niveau 3
Niveau 2 | Niveau 2 | Niveau 2 | Niveau 2
Niveau 1 | Niveau 1 | Niveau 1l | Niveau 1

Des objectifs pédagogiques sont définis. Il s’agit
d'observer la mise en ceuvre d'une compétence
dans certaines conditions, mesurées par des cri-

teres, des indicateurs. Plusieurs expériences ont
été menées dans de grandes entreprises indus-
trielles. Toutes ces approches reposent sur I'idée
que lentreprise doit associer & chaque objectif un
référentiel de compétences requises, par service,
par métier. Llobjectif est d’établir un lien trés net
entre les compétences de lorganisation et les
attentes du marché par un travail trés rigoureux
d’explicitation des compétences.

Dans le cas de la société PEYCHINEY, un bon
tiers des usines du groupe ont réalisé un diagnos-
tic du fonctionnement de leur organisation actuel-
le par rapport 4 leurs objectifs et se sont engagés
dans une démarche de changement.

Certaines usines ont été congues avec le
double but d’accroitre la performance technique
et économique, et de responsabiliser un personnel
trés qualifié, sur des objectifs clairement affichés.
Le progrés attendu est un gain de productivité
dont Yorigine est autant liée a Iintensité capita-
listique - trés forte - qu'a lorganisation et & la ges-
tion des hommes, lesquelles reposent largement
sur VPauto-évaluation permanente des compé-
tences des salariés.

A tous les niveaux de l'organisation, ceux qui,
au quotidien, pilotent et maintiennent les procé-
dés et les installations sont constamment confron-
tés a des exigences trés précises qui leur permet-
tent d’évaluer leur degré d’autonomie, d’identifier
leurs points faibles sur certaines de ces exigences,
points faibles qui deviennent alors des cibles
d’amélioration.

Par suite, des tuteurs ont été formés & l'ob-
servation de leur propre métier, afin d'étre
capable de conceptualiser dans des supports
pédagogiques les savoirs nécessaires & son exerci-
ce. Les dispositifs d’évaluation sont définis avec
les salariésd, en collaboration avec la hiérarchie
directe. Limplication des agents de maitrise a été
un élément clé du succes de cette nouvelle organi-
sation, dans la mesure ol il fallait impérative-
ment organiser le travail des équipes pour libérer
le personnel qui doit aller en formation, et per-
mettre & chacun d'occuper un poste en relation
avec les compétences validées par le systéme de
formation.

Un systéme de contrat de formation a été ins-
titué par lequel, dans une optique de changement
de Yorganisation, le salarié s'engage & mener a
bien la formation quil entreprend, et la société
sengage & l'issue de celle-ci, & faire évoluer son
emploi en conséquence.



Les instruments permetiant dévaluer
les compétences individuelles
chez PEYCHINEY

Trois types d'évaluation sont prévues.

- une évaluation a partir de situations pro-
blémes. Chaque fois que, dans Pexercice de son
métier, le salarié doit traiter des dysfonctionne-
ments, s’'adapter & des situations exceptionnelles, ou
optimiser des facons de faire, la Qualité ou les per-
formances de son intervention, il démontre sa maj-
trise des compétences qui Ini ont permis de résoudre
ces situations.

Deés lors, la maitrise lui demande dlidentifier les
problémes rencontrés, de les analyser, de proposer
une solution et de la mettre en oeuvre. Le salarié est
donc ainsi incité & présenter un compte rendu suc-
cinet & partir d'une fiche probléme type. Suite 4 quoi
les compétences correspondantes sont reconnues au
salarié. Elles sont validées.

- une évaluation a partir de situations d’obsex-
vation. Elles permettent de vérifier que le salarié
est capable de mettre en action, simultanément, et
de maniére cohérente les diverses compétences
nécessaires & la réalisation des objectifs techniques
et d’organisation de son équipe. Pour le vérifier, un
mattre d'apprentissage {conseiller technique) obser-
ve le salarié sur le terrain comment le salarié réali-
se I'ensemble des activités de son métier, l'interroge,
afin de vérifier qu’il peut justifier des savoirs-asso-
ciés en usage dans le métier. Le résultat de Icbser-
vation est enfin discutée avec le salarié, et consignée
sur un document. Elle permet de valider certaines
compétences détenues par le salarié,

- une évaluation a partir de situations de suivi
dactivité. Afin de démontrer qu'il gait analyser les
activités qu'il réalise, et qu’il en tire les lecons, le
salarié est aussi incité a faire la preuve par écrit, &
partir de données de production réelles, qu'il peut
mafiriser sur la durde des activités professionnelles
importantes.

De 1a la nécessité de libérer un agent de mai-
trise qui soit plus particulidérement responsable
de I'encadrement de terrain des stagiaires, et qui
puisse assurer cet interface entre les exigences de
la formation et celles de la production?.

Pour obtenir une validation compléte, le sala-
rié doit avoir effectué Vensemble des situations
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d'observation prévues pour son métier, avoir réa-
lisé I'ensemble des situations de suivi d’activité
qui fui ont été proposées, et avoir été évalué a par-
tir de l'ensemble des situations problémes exis-
tantes pour son métier.

Le dossier ainsi constitué est alors transmis &
un comité d'évaluation qui valide les compé-
tences. La progression dans le métier correspond
& une évolution du niveau de coefficient et donc de
salaire. Cette progression est définie avec préci-
sion dans l'accord d'entreprise qui a été négocié
avec les partenaires sociaux.

Dans ce contexte, les salariés vont progressi-
vement acquérir des compétences profession-
nelles, qui sont validées en internes, mais aussi
en externe, Le Dossier individuel de progression
de compétences, une sorte de classeur remis indi-
viduellement aux salariés leur permet de rassem-
bler et de capitaliser les preuves de leur montée
en Qualification.

2. L’approche stratégique

Dans une période plus récente, la volonté
d'identifier des compétences est inscrit dans le
cadre d'une réflexion sur la compétitivité de en-
treprise. Or cette compétitivité, que matérialisent
des avantages concurrentiels précis sur un métier
donné, réside dans cette analyse®, dans quelques
compétences collectives clés.

Chez MERLIN GERIN, les outils employés
dans le cadre de la stratégie de compétence asso-
cient des éléments d'une approche stratégique de
Porganisation (Portefeuille de compétences,
Mapping, indicateurs de performance, Bench-
marking) et des éléments de gestion prévisionnel-
le des ressources humaines.

La stratégie de maitrise des compétences vise
4 faire l'inventaire des compétences collectives
maitrisées, ou visées dans le cadre de la stratégie
de I'entreprise, pour chacun des grands processus
de P'entreprise. Elle met en correspondance une
performance collective percue parle client (les
processus) et les métiers ou activités dont se com-
posent les processus (les compétences collectives).

Globalement, le processus produit une perfor-
mance que le client percoit, et compare avec celles
de la concurrence. C’est une compétence collecti-
ve, pour U'organisation, que d’étre capable de pro-
duire cette performance, que caractérise un cotit,
des délais, un niveau de Qualité, desthétique, ou
une certaine largeur de gamme.
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Chacun des processus se compose d'activités.
(est une compétence collective, que d’&tre
capable de réaliser chacune de ces activités
(Pricing, logistique etc..). Ces activités sont carac-
térisées par un savoir faire spécifique.

: Les 6,b;$t:a.c:ié:§

Das lors, la mise en place d’indicateurs d'effi-
cacité de la performance collective (Cotit, délai,
qualité du produit, en fin de processus), est mise
en relation avec des éléments relatifs au degré de
maitrise de certains métiers (mesure de la perfor-
mance fonctionnelle : cofits et effectifs, indica-
teurs d’activité).

(est une des difficultés de cette approche
stratégique des compétences d'une organisation,
que de parvenir a faire le lien avec les compé-
tences individuelles. Il n'existe pas & ce jour d’ins-
trumentation simple reliant les compétences col-
lectives, que caractérisent concrétement des
indicateurs chiffrés (de délai, de colt, de
Qualité..) et la gestion des hommes.

Tout comme dans la démarche de construc-
tion d'une organisation «gualifiante» chez PEY-
CHINEY, les investissements immatériels sont ici
trés importants. L'entreprise élabore, puis met en
place des outils qui permettent aux opérationnels
de gexprimer sur la vision de leur métier propo-
sée 2 lissue de Yanalyse stratégique. Une fois
validée, les savoir-faire clés identifiés sont forma-
lisés (directives, guides outils/méthodes). Un lan-
gage commun est introduit avec les indicateurs
d’évaluation de la compétence globale, sur un pro-
cessus donné.

Ces investissements visent & inciter tous les
acteurs qui participent & un méme processus a
situer son activité par rapport aux autres, dans le
cadre du processus auquel il participe, tout en
recherchant comment, dans le cadre de cette per-
formance globale, il est possible de s’améliorer
dans son propre métier.

2. LES OBSTACLES A UNE STRATEGIE DE
MATTRISE DES COMPETENCES.

La logique de gestion par la compétence cor-

respond & une remise en cause trés profonde des
professionnalités. Les nouvelles régles qui défi-
nissent et valorisent le travail ébranlent identité
professionnelle de certains acteurs de Pentreprise.
introduction dune logique de compétence cor-
respondant au yeux des acteurs & un changement
important qu’il est d’accompagner avec précau-
tion sur le terrain.,

Outre Iimportance de ces enjeux identitaires,
se pose un probléme de communication. Il est
important de partir de la problématique des per-
sonnes, dans leur travail. A partir d'un probléeme
trés concret (de qualité, de séeurité, de délai),
Péquipe peut 8tre conduite a rechercher les causes
du probléme, et entrer ainsi dans un état d’esprit
de réorganisation du processus.

La contribution se propose d’analyser dans un
premier temps les enjeux du changement des
régles de gestion de lorganisation. Elle pose
ensuite le probleme de linstrumentation de la
nouvelle logique, et plus globalement celui de la
communication avec les acteurs de terrain.

a. Une remise en cause des identités profes-
sionnelles

Lintroduction d’'une systéme de gestion des
compétences correspond toujours & une mise en
cause des pouvoirs et des territoires. Chacun
défend sa position, cherche & ouvrir des opportu-
nités, ou s’appuie au contraire sur des situations
acquises.

Ces changements touchent au coeur de I'iden-
tité professionnelle des acteurs de Pentreprise. Ils
se heurtent & des formes de résistance qui condui-
sent parfois & des situations de blocage. Par suite,
il est vital dans la pratique de bien définir les
grandes étapes de Iintroduction de la nouvelle
logique.

Dans une analyse récente de cette question, le
sociologue Claude Dubar est conduit & distinguer
3 types d’identités professionnelles : une identité
de métier, une identité d’entreprise, et une identi-
té de service. Lorsque l'organisation évolue, les
ouvriers de métier recherchent des repéres pro-
fessionnels qui reconnaissent leur professionna-
lisme; tandis que ceux qui avaient un rdle trés
étroitement 1ié A Vancienne organisation, vivent
avec une trés grande anxiété le changement vers
une organisation dans laquelle ils s'interrogent
sur leur place. Dans tous les cas, la reconfigura-
tion globale de I'organisation suscite des réactions
forte d’acteurs dont les repéres identitaires dispa-
raissent.

A charge pour Pentreprise de proposer - via la
nouvelle approche de Porganisation en termes de
processus, et de compétences collectives et indivi-
duelles - une démarche débouchant sur la produc-
tion de nouvelles regles légitimes. La difficulté
premiére étant de réguler les domaines d'inter-
vention et de compétence, afin de limiter les
affrontements conflictuels.



Dans ce but, une démarche, participative et
globale est parfois adoptée qui repose sur une
analyse préalable des formes d’organisation
visées. Une fois les concepts stabilisés, la difficul-
té renvoie a I'itilisation de méthodologies élabo-
rées d’accompagnement du changement, qui,
curieusement, ne sont pas fréquemment associées
4 la notion de gestion des compétences.

b. Impliquer les responsables opérationnels
des le début de la démarche

La gestion des compétences est une démarche
souvent jugée frés intellectuelle par les acteurs de
terrain. La distance institutionnelle qui sépare -
au moins dans les organisations par fonetion - les
hommes des méthodes, de la preduction, et les
responsables de la formation ou des ressources
humaines est avant tout une distance de culture,
de vocabulaire.

1. Préciser les finalités de la démarche

Lorsque la démarche didentification des com-
pétences est conduite & des seules fins de gestion
du personnel (Recrutement, Formation, Gestion
des carriéres)- la participation des opérationnels
est faible. Ils ne voient pas Vintérét de remplir les
fiches de renseignement, ou de parler du contenu
de leur travail. Il n’y a pas de len entre cette
démarche et leurs problémes quotidiens. Méme si
Porganisation de travail connait des transforma-
tions importantes, celle-ci 'inscrivent dans une
dynamique temporelle propre, en décalage avec
les référentiels de compétences qui résultent de la
démarche de GPEC. De ce fait, et parce que les
compétences sont observées en statigue, & un ins-
tant t, son intérét est amoindri par P'évolution
rapide des organisations du travail qu'elles sont
sensées reflétées.

Lorsque Plimplication de la Direction de la
production est acquise, le principal obstacle est lié
& la difficulté de communiquer avec les opération-
nels. Ces derniers ne percevront l'intérét d’une
démarche de d'identification des compétences que
si celle-ci se traduit concrétement par des outils
simples, qui ont un sens dans environnement de
travail immédiat, voire qui sont associés a la réso-
lution d’un probléme concret. Car le fait d’adopter
une stratégie de compétences au niveau des Etats
Majors, se traduit sur le terrain par une série de
contraintes supplémentaires, qui doivent é&tre
associées & une amélioration dans un domaine
précis, visible.

De 1a la nécessité, pour les responsables de ce
type de projet, de se doter d’instruments suscep-
tibles de créer une prise de conscience des pro-
blemes d’organisation (Management participatif,
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Indicateurs de performance), et d’aider les
acteurs & s’approprier les solutions proposées, ou
en adopter d’autres (Création d’instruments
simples, avec les acteurs, dans le cadre
d’Interventions de formation-action).

Tandis que la mécanique de la maitrise des
compétences est souvent trés élaborée dans les
discours, il est rare quexistent des outils simples,
qui traduisent dans le quotidien les objectifs
d’identification, de capitalisation et des transmis-
sion des compétences individuelles ou collectives
au sein de Vorganisation.

Un support de formation allant dans ce sens
devra permettre de poser le probléme de maitrise
des savoir-faire dans une organisation par pro-
jets, le probléme de la mobilité projet - métier, le
probléme de la capitalisation des savoir-faire 3
Fissue d’'un projet, le probleme de lidentification
des compétences dans lorganisation. Il est rare
qu'un responsable de processus aie les moyens de
repérer dans l'organisation les compétences qu'il
recherche en imaginant qu’il les aient été défi-
nies !

C'est en posant des problémes concrets qui se
posent quotidiennement aux responsables opéra-
tionnels que le service des méthodes ou la D.R.H
pourra les intéresser & la démarche.

2. Définir des instruments simples

Ainsi, la mise en place de formes d’organisa-
tion par projets, conduit les organisations a se
doter d'instruments permettant d'identifier, de
capitaliser et de transmettre les savoir-faire indi-
viduels et collectifs. Ces instruments recouvrent
notamment :

. des indicateurs simples et pertinents d'éva-
luation de la performance collective

. des indicateurs simples du degré de maitri-
se d'une activité, d'un métier

. des outils de communication interpersonnel-
le, oraux ou écrits.

. des programmes de formation, plus ou moins
formalisés qui sensibilisent les acteurs a
cette vision stratégique de I'organisation.

Tous ces outils g'inscrivent dans une stratégie
globale une stratégie de Mailtrise des
Compétences de lorganisation. Pour les dévelop-
per, les intervenants doivent en premier lieu com-
prendre ce qui se passe : identifier les flux, les
processus de production, comprendre les pro-
blémes des acteurs, comprendre comment ces pro-
blémes sont percus par les autres acteurs.

La principale difficulté est de parvenir & par-
tager le langage des acteurs de terrain, & adopter
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leur logique, pour le conduire & se poser des ques-
tions. Une des entrées possibles est d'introduire
ce questionnement par le biais de la sécurité,
notamment lorsqu’il y a nécessité de passer d’'un
poste a l'autre.

Dans tous les cas, le discours s’adresse aux
acteurs. Le propos est illustré. L'objectif est que
les acteurs s'approprient le guestionnement sur
Porganisation, puis développe une action autono-
me pour participer a I'élaboration des nouvelles
régles.

Lintervention, si elle réussit, doit transfor-
mer les pratiques sur le terrain. Un processus de
changement s'engage qui est animé par les inter-
venants, avec la participation active des acteurs
qui collaborent dans un processus donné.

. des documents de préparation des projets
sont élaborés (Check lists). Ils permettent aux
responsables d’un projet ou d'un processus de pré-
ciser ses attentes, d’améliorer ses relations avec
les responsables métiers.

. des indicateurs pertinents permettent de
mesurer les progrés accomplis par les équipes
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. des régles de fonctionnement des équipes
permettent de poser les problémes, de réfléchir
sur lorganisation

CONCLUSION

Si elle parait toujours au coeur des préoccu-
pations de l'entreprise, la gestion des compé-
tences a beaucoup évolué dans une période trés
récente, tant du point de vue des acteurs qui y
participent, que de ses finalité ou de ses outils.

Llévocation de deux démarches exemplaires,
historiquement marquées (fin des années 80,
milieu des années 90), permet de mesurer I'évolu-
tion de la réflexion et des pratiques d’entreprise
dans ce domaine.

Paradoxalement, en se rapprochant du ter-
rain, la gestion de Vorganisation et des
Ressources Humaines nécessite des capacités de
communication et d’animation qu’il lui faut par-
fois rechercher en externe.

! Algin D'Iribarne, «La compétitivité, Mode d'emploi», Editions du C.N.R.S, 1989.

2 Of Frangois Eyraud, «La fin des classifications PARODI, ST n°3, 1978, pp 259-278,

2 Voir ici les recommendations formulées par Guy Jobert, in «La formation intégrée & la production : une réponse aux difficultés
Jadaptation qux technologies nouvelles», in Problémes économiques, 22 juin 1987, n® 2034 et «Automation et formation : rupture
technologique et rupture dans les savairs», in revie Formation ef gestion, n° 41, avril 1987.

4 Pour une analyse détaillée des rapports sociaux susceptibles d

‘upparaitre dans ce type de formation en alternance, voir Alain d'iri-

barne, Jean Jacques Silvestre, Damien Brochier et Jean Pierre Froment, «Un dispositif d’alternance dans le cadre d'une formation
qualifiante : le cas d’un stte de production de 1o société Aluminium Peychineys, LEST, INRP, Aix en Provence, 1989, 15 pages.
5 JI sagit notamment de approche proposée par le Cabinet A.T. KEANEY
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