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RESUME

L'épaluation des compétences avec référentiels d'emplois est un des outils qui faciliterait la mobilisation et I'im-
plication des ressources humaines de Uentreprise. Encore faut-il que la maniére de pratiquer I'E.C.R.E. ne réduise pas a
néant les possibilités d'échanges entre évaluateurs et évalués sur le sens des compétences exercées. Ce risque est élevé car
cet objet de gestion construit son propre piege : il incite les acteurs a s'embarquer dans des évaluations trop instrumen-
tales. Apres avoir démontré l'impasse d'une telle approche, nous recherchons les fondements théorigues d'oit émergent
et s"inscrivent une conception constructiviste de 'E.C.R.E. : gestion des contradictions, gestion du changement, théorie

de l'intervention.

ce du réel,

ments spécifiques.

Nous consolidons cette position en situant I'E.C.R.E. comme étant I'opportunité :
—de poser le rapport entre les stratégies d'acteurs et les formes de structuration organisationnelle,
~ d'accéder aux représentations concues comme formes de connaissances permettant d'accéder & une expérien-

—de comprendre les discours construisant ces représentations comme révélateurs d'enjeux et de positionne-
Nous illustrons ce transfert i effectuer d’une notion instrumentale de 'E.C.R.E. & une conception constructi-

viste de cette forme d'évaluation des compétences en analysant le discours d'un technicien d'atelier. Ceci nous conduit
alors a proposer de nouvelles formes de dialogues dans I'évaluation des compétences.

INTRODUCTION

L'évaluation des performances des salariés
par leurs supérieurs hiérarchiques ne justifierait pas
un travail de recherche nouveau si deux faits majeurs
n'étaient apparus a la fin des années 80 :

- d'une part sur les concepts de la GRH. :
I'émergence puis l'utilisation trés répandue de la
notion de compétences', conduit & un véritable ques-
tionnement sur sa capacité & changer la perception de
la réalité (le contenu du travail) et les modalités de
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gestion des hommes (qualification, classification, for-
mation, mobilité...) ;

- d'autre part sur les pratiques des managers :
beaucoup d'entre eux sont invités a décrire les emplois
de leurs services ou de leurs unités de production afin
de mesurer l'efficacité du travail individuel et les
modalités de contribution de chacun au développe-
ment de I'entreprise.

Nous nous intéressons donc aux entreprises
qui tiennent un discours sur la gestion des compé-
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tences comme étant un changement de logique par
rapport & la gestion par poste’. Pour celles-ci, les réfé-
rentiels de compétences sont utiles afin d'expliciter de
maniére détaillée les « savoir-agir » nécessaires a la
maitrise de l'emploi ; l'entretien individuel permet,
quant & lui, de contréler les acquis et de mettre en
perspective les modalités d'évolution des salariés et
de l'organisation, sur la base de ces référentiels.

Avec deux ou trois années de recul, il est pos-
sible de comprendre, aujourd i, les effets de cette pra-
tique de gestion que nous appelons Evaluation des
Compétences avec Référentiels d’'Emplois (ECRE). A
partir de 'analyse de quelques interviews, nous consta-
tons que cette nouvelle procédure de pilotage des indi-
vidus ne laisse pas indifférente l'exercice de l'activité
professionnelle des salariés. Elle produit des effets
récurrents, notamment sur la maniére de concevoir la
Gestion des Ressources Humaines : pratiques de for-
mation, de rémunération, contradictions entre le dis-
cours sur les compétences et les réalités d'évolutions
individuelles... Par ailleurs, elle ancre la G.R.EH. dans
des interactions contingentes, dépendant notamment :

- de l'appropriation de la procédure par le
supérieur hiérarchique et de la maniére dont il va
aborder 1'évaluation des compétences, en tenant plus
ou moins compte des référentiels,

- de la nature de ses relations individuelles
avec ses subordonnés {dont leur histoire),

- du comportement du titulaire de l'emploi
issu de la vision de son rdle professionnel.

Ce sont ces effets structurants que nous sou-
haitons interroger ici, dans la mesure ot ils ne sont
pas véritablement appréhendés en entreprise, ni
méme, jusqu'd présent, intégrés dans une modélisa-
tion théorique satisfaisante. Leur méconnaissance
nous semble expliquer les écueils constatés, de l'utili-
sation qui est faite de 'ECRE par rapport au projet ini-
tial, jusqu'aux échecs qui réduisent & néant une quel-
conque croyance des salariés en ce type de procédure.

1~ INCOMPLETUDES
DE L'APPROCHE INSTRUMENTALE

L'ECRE, comme instrument au service d'une
gestion des ressources humaines, « donne de la consis-
tance & la stratégie de l'entreprise » (LOUART, I,
1994), en ce sens que les référentiels de compétences
clarifient les lieux prioritaires de l'action individuelle
et collective : mission principale de 'emploi et contri-
bution & la performance globale de V'entreprise, puis
description des compétences a acquérir progressive-
ment, ceci par grands domaines tels que : conduite de
T'outil, traitement de l'information, réaction face aux
incidents, prévention-sécurité, formation...
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Pour l'encadrement, il est alors relativement
simple de penser que l'efficacité des personnes dans
une équipe résulte d'une évaluation individuelle au
cours de laquelle « il suffit » d'utiliser le référentiel de
compétences de maniére rationnelle : la premiere
étape consiste A positionner le subordonné en face de
chaque savoir-faire référencé, la seconde a vérifier sile
coefficient de l'intéressé et sa rémunération sont adap-
tés & ceux définis par « l'emploi-type », la troisiéme a
planifier les activités & maitriser dans 'année, soit
pour se « mettre a niveau », soit pour mettre en ceuvre
de nouvelles compétences.

Le modéle idéal, celui de I'emploi-type, sert de
support pour démontrer qu'il existe une convergence
d'intéréts et d'enjeux entre les différents acteurs»
(BRABET, J., 1993) : ceux de l'entreprise, par le biais de
l'encadrement qui a piloté la définition des compé-
tences de l'emploi, et ceux du salarié invité a s'auto-
évaluer & partir du référentie] et 2 exprimer ses sou-
haits au cours de l'entretien individuel. L'acquisition
de compétences et 1'évolution de l'organisation se pro-
gramment annuellement dans une logique positiviste :
en effet, dire & 'un de ses subordonnés que le prochain
savoir-faire & maitriser doit &ire celui-ci, parce qu'il est
décrit dans l'emploi-type, prévu et incontournable,
renvoie aux « lois et principes » positivistes décrits par
J.L. Le Moigne (1995, p. 102 et suivantes) :

- le référentiel décrit la réalité de l'emploi (cri-
tére de vérité),

- le descriptif de 'emploi est exhaustif dans le
repérage des compétences A mettre en ceuvre, et indé-
pendant des caractéristiques personnelles de I'évalué
(lois du réel détermingé),

- le raisornmement sur les compétences indivi-
duelles procéde d'une logique analytique, par déduc-
tion (principe d'objectivité),

- le référentiel d'emploi permet d'étre efficace
dans l'évaluation et d'atteindre l'optimum dans la
fixation d'objectifs individuels conformes aux besoins
de l'organisation (principe de moindre action).

Avec cette conception de l'évaluation des com-
pétences, le référentiel sert de stimulus pour obtenir les
comportements adaptés en matiére de mobilité, de for-
mation, etc. Il correspond a un programme d'action
légitimé par un discours sur I'adaptation nécessaire des
salariés 4 l'évolution « du métier ». Les entreprises dis-
posent ici d'un « kit » supplémentaire de gestion de l'ac-
tivité professionnelle pour faciliter la détermination des
besoins (de l'organisation et de lindividu), la sélection
des individus, les grilles de rémunération, les actions
de formation, les parcours de carriéres, les modalités de
mobilité interne, la mattrise des relations sociales. ..

Par ailleurs, 'ECRE fonctionne comme outil de
communication : il doit faire comprendre aux salariés
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que les modalités de gestion des hommes changent.
Cette procédure sous-entend que dorénavant le titulaire
d'un emploi doit se gérer lui-méme, faire part de ses pro-
jets, négocier ses évolutions dans un cadre organisation-
nel donné qui inclut les contraintes liées & son emploi.

Or les affirmations induites par le discours sur les
compétences et 1'utilisation de I'ECRE ne vont pas de soi.

D'une part, le concept de compétence rend
ambigué la notion d'efficacité : alors que la perfor-
mance globale de I'entreprise dépend surtout de 'effi-
cacité aux interfaces (VELTZ, P, 1994), que ce soit dans
le process ou bien entre les différents acteurs de 'or-
ganisation, 'ECRE localise les efforts d'efficacité sur
l'individu pris isolément : en termes de cotits (d'ac-
quisition de compétences par exemple), de coopéra-
tion-(enchainement des opérations ou des savoir-faire
a mettre en ceuvre dans l'emploi) ou de collaboration
(essentiellement entre I'évaluateur et 1'évalué). Les
recherches de P, Zarifian (ZARIFIAN, P, 1995), issues
d'expériences chez Danone sur la gestion par proces-
sus, démontrent s'il en était besoin, que les formes de
gestion analytiques o se situe 'ECRE introduisent
des effets pervers & ne pas sous-estimer.

D'autre part, le concept de compétence porte
une dimension idéologique puissante et souldve des
paradoxes, notamment celui de 1'implication obliga-
toire dans le travail a réaliser et dans les rapports hié-
rarchiques. L'opérateur n'est plus jugé uniquement
sur la réalisation de certaines taches prescrites, mais
aussi et surtout sur un comportement engagé. En
demandant au salarié de développer son propre pro-
jet et ses propres compétences, l'entreprise I'oblige &
s'impliquer, ne lui offrant que I'exclusion comme autre
alternative (LOUART, F, 1994, p. 197).

Par ailleurs, l'utilisation de L'ECRE de manié-
re instrumentale :

- plaque I'interaction sur les critéres du réfé-
rentiel, quitte & supprimer l'interaction spontanée et
l'ajustement des échanges au fur et & mesure que des
enjeux apparaissent au cours de l'entretien individuel,

- incite les salariés a s'approprier une procédu-
re pour se mobiliser davantage, sans tenir compte du
fait que la procédure puisse étre l'occasion de tensions
et conflits entre l'évaluateur et 'évalué,

- interroge les compétences individuelles a
partir d'une représentation statique des savoir-faire
congus comme un but & atteindre, une finalité et non
comme un prétexie pour débattre sur les processus de
mise en ceuvre des-dites compétences (la maniére
dont les acteurs évoquent leur mise en ceuvre).

- peut accroitre la distance parfois grande entre
un supérieur hiérarchique et ses subordonnés de deux
maniéres. Au plan de l'observation du travail, le réfé-
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rentiel laisse libre cours a des interprétations multiples
sur le degré de mise en ceuvre des compétences ; éva-
luer Je travail dans une situation d'entretien tend 2
devenir une opération virtuelle (BAUDRILLARD, 7J.,
1991), c'est-a-dire non mesurée réellement, non signifi-
cative pour le salarié. D'autre part, les comportements
au cours de I'entretien peuvent infléchir la philosophie
de la procédure : dés les premiéres minutes de 'évalua-
tion, nous avons constaté que certains hiérarchiques
font preuve de fermeté, voire d'autorité. Ce comporte-
ment bloque alors toute forme d'échange sur les com-
pétences et les projets & construire. Cela se produit
notamment lorsque le hiérarchique ne pratique pas
I'évaluation en concertation, mais présente au subor-
donné le référentiel olt ont été prélablement cochés les
savoir-faire maitrisés. Demander a I'évalué s'il a des
objections & formuler sur cette appréciation a alors
pour effet de fermer }'échange plus que de l'ouvrir.

- crée une tension sur les finalités de l'évalua-
tion, Trop souvent calée sur des techniques marchandes
{correspondance entre un groupe de compétences et des
coefficients auxquels se rattache une grille de rémunéra-
tion), I'évaluation des ressources homme-organisation
est difficile (BEAUCOURT, C., 1994), car elle est paraly-
sée par des paramétres d'augmentations individuelles,
dont le poids pése sur l'intention des acteurs. Un nombre
important de salariés interviewés peuvent alors pré-
tendre que 'ECRE ne leur apporte rien, au motif quelle
n'est porteuse d'aucune augmentation individuelle. De
la méme maniere, demander aux hiérarchiques de
reconnaitre les compétences sans leur donner la possibi-
lité de distribuer le signe financier de cette reconnaissan-
ce, peut étre pergu par les intéressés comme une mise en
scene, une sorte de comédie... du pouvoir...

Au terme de ce tour d'horizon sur l'approche
instrumentale de I'ECRE et ses limites, faut-il
rejoindre l'avis souvent émis, selon lequel beaucoup
de temps et d'énergie sont consacrés pour des résul-
tats plutdt maigres. Ce constat généralement évoqué,
soit par des sondages, soit par l'observation
(GILBERT, P, 1994) conduit certains cadres opération-
nels investis des projets compétences A relativiser les
effets directs de 'ECRE : « Faut-il forcer les membres
de l'organisation a terminer la rédaction des référen-
tiels emplois et & conduire des entretiens d'évalua-
tions 7 » s'exclamait le 15 novembre 1994 un des
membres du comité de coordination, ingénieur au
sein de l'une des trois usines de notre échantiflon.

De notre point de vue, il y a lieu de ne pas
désespérer, sous réserve que les acteurs opérationnels,
qu'ils soient responsables du projet ou membres de
I'encadrement, sachent passer d'une approche instru-
mentale de 'ECRE & une autre conception de l'outil.
Celle-ci laisserait davantage de place a la délibération
entre acteurs et serait congue comme un moment pri-
vilégié ol se négocient les opportunités (développe-
ment de I'organisation, de carriere, formation, mobili-
té...). C'est cet enjeu que nous souhaitons préciser
dans les termes d'un modeéle constructiviste.
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2 - A LA RECHERCHE D'UN MODELE
CONSTRUCTIVISTE DE L'E.C.R.E.

A un premier niveau, c'est dans le paradigme
ouvert par les travaux sur la gestion des contradic-
tions que nous repérons les éléments d'un constructi-
visme en gestion des ressources humaines. Nous 'ob-
servons a travers plusieurs prises de position internes
4 ce modéle (BRABET, 1993, pp. 69-141). Ces prises de
position concernent aussi bien les objets du champ de
la GR.H,, que la nature du savoir destiné 4 les articu-
ler et les postures du chercheur a 'égard de ces objets.

La remise en cause du postulat de la conver-
gence des finalités et des intéréts d'acteurs, intégrant
notamment la question des contradictions du systeme
capitaliste et les conflits autour du sens du travail, la
définition d'une approche « compréhensive » qui fait
de la GRH et de son discours un objet d'analyse socio-
historique autant que de préconisations, la reconnais-
sance d'une interdépendance des champs sociétaux et
organisationnels qui replace les construits socio-orga-
nisationnels internes a l'entreprise dans une dyna-
mique de production institutionnelle du social, en
particulier & travers la question de la socialisation pro-
fessionnelle et de la constitution des identités d'ac-
teurs!, la reconnaissance enfin des limites de l'action
volontaire planifiée au profit d'une conception de l'ex-
périmentation et de la négociation provisoire de pro-
jets, dans le cadre de l'ouverture de champs d'auto-
régulation internes a l'organisation du travail, sont
autant d'éléments qui réinterrogent les épistémologies
traditionnelles de la G.R.H' et ouvrent la voie & une
perspective constructiviste.

Dans le modéle de gestion des contradictions,
l'entreprise est analysée comme un systéme psycho-
social complexe, structuré par la renégociation perma-
nente de ses enjeux. La divergence des logiques et des
rationalités d'acteurs est posée comme un postulat, les
relations internes sont inscrites dans une dialectique
de coopérations et d'antagonismes, le conflit social est
considéré comme structurant’. Le regard se focalise
sur « la créativité d'acteurs dont les finalités s'explici-
tent et prennent sens progressivement ». L'interaction
est un objet central car elle est le lieu pour les acteurs
ott s'explicite et se transforme le sens de leur pratique.

Le débat étant recentré sur les conditions d'im-
plantation des procédures de gestion plus que sur l'ef-
ficacité sui generis de l'instrumentation elle-méme’, le
modeéle de gestion des contradictions est amené a
reconnaitre explicitement la densité idéologique des
préconstruits sous-jacents aux nouvelles politiques
patronales. Du méme coup, il pointe la nécessité pour
le chercheur de restituer toute la profondeur culturelle
et symbolique des rapports sociaux noués autour des
outils du changement. En particulier, il ouvre I'analyse
a la contingence socio-politique des contextes du chan-
gement et aux dynamiques intersubjectives qui les
sous-tendent. Dans le méme temps, en reconnaissant
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les « médiations multiples et complexes des régulations
locales »*, il relativise 'impact de la planification straté-
gique du changement, et valorise le pouvoir de l'acteur,
ses marges de manceuvre, sa médiation obligée dans la

construction d'un changement social innovant’.

Ce déplacement de l'objet s'accompagne d'une
reproblématisation de la démarche de connaissance
elle-méme, le discours du chercheur n'étant plus rabat-
fu sur les contraintes idéologiques du champ et notam-
ment sur la proposition de nouveaux modes d'instru-
mentation du social, mais prenant plutdt la forme d'une
participation 2 la construction d'une représentation qui
s'élabore entre acteurs, et qui interroge le sens du social.

A un second niveau, c'est précisément autour
des modzgles de gestion du changement que nous
situons 1'émergence d'une approche constructiviste. It
ne faut pas sous-estimer le fait que dans les entre-
prises que nous étudions, I'E.C.R.E. s'inscrit dans une
politique volontariste de gestion des compétences ; la
procédure est présentée au personnel comme une
nouvelle méthode d'évaluation des acteurs et d'orga-
nisation de leurs parcours professionnels. Il s'agit bien
d'un outil de changement ouvrant un espace d'inter-
actions autour de l'introduction de nouvelles normes
destinées & organiser I'adaptation du capital humain
aux contraintes de la division du travail.

Les travaux sur la gestion de I'innovation sont
instructifs en ce qu'ils montrent la difficulté de l'entre-
prise A programmer a priori les changements techniques
ou organisationnels (ALTER, N., 1995). Linnovation se
développe en réalité par différenciation, c'est-a-dire en
s'écartant toujours sensiblement d'un modéle projec-
tiormel de base, mainterm néanmoins comme cadre de
référence et schéma global d'intégration des acteurs.
L'hypothése est que le changement dépend plutot de
conditions d'apprentissage, passant par des phases de
résistance des individus aux nouvelles normes ou regles
de fonctionnement, et impliquant des transactions
autour de formes de désappropriation/réappropriation
de l'innovation par les acteurs. On retiendra notamment
Ihypothese d'une versatilité des acteurs face & l'innova-
tion, « définissant lewr comportement non pas par rap-
port & une conception stable de leur rdle social ou de
leur position d'acteur, mais par rapport & l'état straté-
gique et culturel de leur situation & un moment donné »
(ALTER, op. cit., p. 83).

Cette dimension d'interaction entre le position-
nement des acteurs et la structuration de l'innovation,
contribuant 2 la redéfinition permanente du sens du
projet au fur et & mesure de sa socialisation, nous
semble typique de l'approche constructiviste. La
découverte de la complexité des structurations sociales
autour des programmes de changement, l'inscription
de toute innovation dans un jeu de rapports de force et
de domination qui en infléchit largement Fapplication,
I'hypothése de la réappropriation du changement par
les individus concernés dans une dynamique de repré-
sentations et de projections symboliques, I'idée enfin
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que la composition des rationalités hétérogénes abou-
tit & des conséquences partiellement imprévues pour
I'organisation, sont autant de propositions théoriques
qui permettent de cadrer notre analyse de 'E.C.RE.

Au demeurant, c'est toute 1'école de « J'appren-
tissage organisationnel » (KOENIG, G., 1994} qui
montre comment l'expérience des régulations straté-
giques entre acteurs peut entrainer la redéfinition des
procédures au terme d'une « réflexivité constructive ».
Le résultat de l'apprentissage se traduit par une nou-
velle connaissance organisationnelle qui gagne a étre, &
son tour, transférée au sein de l'organisation. L'entre-
prise a en réalité tout intérét a « accepter d'apprendre
'essentiel sur ce qu'il convient de faire dans le déploie-
ment méme de action » (KENIG, op. cit., p. 77).

A un froisiéme niveau, c'est dans une théorie
de I'intervention (LOUART, P, 1994) que nous frou-
vons les principes de la démarche constructiviste.
Peut-étre avant tout, en raison de la perspective déli-
bérément cognitiviste et processualiste adoptée par
l'auteur, a travers laquelle il tend & relire les implica-
tions psychologiques et sociales de la gestion des res-
sources humaines. La G.R.H. est vue en effet comme
une activité de finalisation de la réalité organisation-
nelle en appui sur des savoirs (qu'il s'agisse de connais-
sances pratiques ou de modeles scientifiques adaptés).
Elle est décrite comme un travail projectif de focalisa-
tion et d'afustement. Elle est considérée comme inferve-
nant dang et sur des régles & la fois pour les adapter et
les faire s:gmfler concretement. Enfin elle est pensée
comme mise en mouvement d'un cadre conceptuel, dans
une démarche d'élaboration de représentations qui
transforment le réel en cadre pour l'action. Sur ce
plan, elle est méme comparée & une construction
scientifique, dans la mesure ol elle engage 'élabora-
tion d'un certain nombre de postulats, dont la validité
est ensuite éprouvée dans l'expérience opérationnel-
le*. Cette approche cognitiviste n'est pas un artifice de
définition, la théorie de l'intervention opérant un véri-
table cenfrage de la réflexion sur la dynamique des
représentations, définies comme des construits inter-
actionnels permettant d'organiser l'action.

On saisira également le constructivisme dans
la dialectique établie par l'auteur entre les formes
objectives et les structures de subjectivité”. Pour
P. Louart, toute G.R.H. intervient sur des contexies
organisationnels et des systémes de gestion, mais
aussi sur des configurations d'acteurs insérés dans des
rapports de pouvoir et dans des relations culturelles
(l'auteur parle de « problématiques » comme réalités
représentationnelles & caractére axiologique et praxéo-
logique). Ces dimensions structurelles et idéelles sont
en interaction, si bien que toute intervention sur 'un
des éléments du systéme organisationnel se répercute
sur les autres en déclenchant des effets de recomposi-
tion (par exemple, l'implantation d'une nouvelle
procédure au plan des systémes de gestion a des
conséquences aussi bien au pian socio-politique, que
culturel et idéologique; lesquelles conséquences rétro-

623

L. FALQUE - M. GLADY

agissent en retour sur le sens des pratiques et l'orien-
tation donnée aux procédures de gestion).

En ce sens, la G.RH. n'est pas seulement vue
comme une activité instrumentale, impliquant la mise
en ceuvre de moyens finalisés par des objectifs d'entre-
prise et des stratégies d'optimisation des ressources.
Elle se laisse aussi analyser comme une réalité imma-
nenfe issue de la configuration des acteurs et de leurs
interactions., Sous cet angle, elle consiste en un travail
permanent de redéfinition et d'aménagement des fonc-
tionnements organisationnels au plus prés des besoins
et des suggestions exprimés par les salariés. En parti-
culier, elle ne saurait imposer des choix que si ceux-ci
ont « sens et utilité pour les acteurs eux-mémes »>

Ainsi, dans l'optique de P. Louart, la G.R.H. ne
sauraif se résoudre a une intervention dirigiste sur des
régles, des pratiques ou des dispositifs organisation-
nels. Elle se développe plutdt comme une construction
sociale, intervenant sur des « logiques locales » d'ac-
teurs. Le gestionnaire cherchera notamment & agir
« en intelligence avec l'existant », c'est-a-dire en tenant
compte du fait qu'il y a toujours un déja-la organisa-
tionnel, impliquant des équilibres et des compromis
entre acteurs, eux-mémes liés & des champs d'influen-
ce et des rapports de pouvoir.

L'intervention du gestionnaire passe en parti-
culier par un travail sur les représentations ou « pro-
blématiques d'acteurs ». Ces problématiques sont
elles-mémes articulées a des positions sociales spéci-
fiques dans l'organisation et & des logiques d'acteurs.
Avant d'intervenir, il faut donc évaluer les conditions
d'acceptation et d'appropriation des transformations
proposées. De méme, il faut communiquer, au sens
« d'élaborer en commun des significations acceptables
pour l'action collective ». Toute intervention repose
ainsi sur des organisations et des réorganisations
cognitives, impliquant que le gestionnaire sache négo-
cier ses objectifs. L'efficacité de la gestion est construi-
te idéologiquement, « dans la mesure oi1 elle dépend
de ce que les acteurs jugent "satisfaisant », & travers
des jeux de pouvoirs et des constructions collectives
de représentations » (op. cit., p. 23).

Le constructivisme de cette position tient a la
reconnaissance du fravail social spécifique réalisé par
lintervenant en ressources humaines. Celle-ci a une
double mission : d'une part, celle d'intégrer socio-poli-
tiquement les acteurs autour d'un projet, de régles de
management, de procédures opératoires ; d'autre part,
celle d'ouvrir les plans d'action et les stratégies de ges-
tion a la diversité des rationalités, a la créativité des
représentations d'acteurs, a I'hétérogénéité des
logiques sociales. En définitive, il s'agit doublement
d'institutionnaliser le social®® et de permettre une sociali-
sation des politiques et des procédures. Le cceur de ce tra-
vail est représenté par I'équilibrage des enjeux techni-
co-économiques et des rationalités socio-politiques
aux différents niveaux de définition de la GR.IL™
(LOUART, T, op. cit., pp. 33-44).
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On trouve ainsi, dans diverses théories organi-
sationnelles récentes, des formes de problématisation
ayant un caractére constructiviste. Dans ce qui suit,
nous systématisons cette approche a trois niveaux du
processus étudié :

- celui des stratégies d'acteurs dans leur rap-
port avec les formes de structuration organisationnel-
le (GIDDENS, A., 1987 ; BOUCHIKHI, H., 1990).

- celui des représentations comme formes de
connaissance et construits socio-cognitifs spécifiques
(JODELET, D., 1989), fonctionnant comme modes
d'acceés a une expérience du réel (VON GLASERS-
FELD, E., 1988).

- celui des discours, comme plan d'observa-
tion, permettant d'étudier les opérations de construc-
tion de cette connaissance (BOREL et al., 1983, GRIZE,
J.B., 1990).

3 - STRUCTURATION
ORGANISATIONNELLE,
REPRESENTATIONS D'ACTEURS,
DISCOURS

3.1. L'application du paradigme constructivis-
te aux sciences de gestion conduit & rompre avec les
métaphores mécanistes ou biologiques de l'organisa-
tion pour promouvoir une représentation de l'entre-
prise comme systéme social®. Ceci passe par un repo-
sitionnement de la place du social dans l'analyse, ce
dernier étant situé au cceur des formes de structura-
tion organisationnelle, alors qu'il apparaissait plutot,
dans l'approche structuraliste ou fonctionnaliste,
déterminé par les propriétés téléologiques du syste-
me®™. L'analyse se centre notamment sur les actions et
les stratégies d'acteurs, en montrant qu'elles contri-
buent & structurer la réalité organisationnelle. Dans le
méme sens, deuil est fait de l'idée d'un systéme domi-
né par la rationalité des dirigeants qui auraient seuls
le pouvoir de mettre en place des structures, des pro-
cédures de fonctionnement, et d'y assigner les acteurs
de I'entreprise. 5i l'organisation est un systéme social,
celui-ci est certes orienté par les décisions des acteurs
dominants, mais il se structure surtout dans la ren-
contre et la confrontation d'acteurs et de rationalités
multiples (interactions)”.

Le constructivisme ouvre par ailleurs une
position scientifique qui conduit & refuser les concep-
tions mécanistes et instrumentales de l'action organi-
sée : l'analyse de gestion est décentrée et cesse de foca-
liser les outils ou les modes opératoires (perspective
instrumentale), pour interroger plutt l'interaction
cumulative des procédures et des conduites d'ac-
teurs. Les formes structurelles spécifiques telles que
les configurations procédurales ou les modes opéra-
toires sont vues comme des processus émergents, liés
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aux interactions, aux jeux collectifs, aux stratégies
individuelles. En ce sens, le constructivisme recons-
truit au moins partiellement l'analyse autour de
l'investissement représentationnel et stratégique des
procédures par les acteurs. Il tente notamment de
montrer l'incidence des jeux sacio-politiques capables
de relativiser la détermination des rationalités techni-
co-économiques (LOUART, P, 1994).

Un autre point important est I'insistance portée
sur la réflexivité de 'acteur, entendue comme capaci-
té de l'individu a contrdler ce qu'il fait, a travers la
connaissance qu'il a des régles et ressources du syste-
me. Le constructivisme abandonne le plan des méca-
nismes, pour se situer du cdté de l'analyse des perfor-
mances, des compétences d'acteurs. Autrement dit, ce
que les acteurs connaissent des conditions d'organisa-
tion et de fonctionnement du systéme social (ou ce
qu'ils croient en connaitre) fait partie intégrante de ce
fonctionnement®. On comprend alors I'intérét d'aller
interroger le sens que les salariés donnent eux-mémes
aux procédures de gestion, car ce sens est porteur de
principes d'action, et du méme coup de formes spéci-
fiques d'actualisation/reproduction du structurel
Dans la situation que nous étudions, c'est cette capaci-
té réflexive qui décide des formes d'appropriation de
I'E.C.RE. par les acteurs censés la mettre & ceuvre.

Cette focalisation sur les phénoménes d'émer-
gence, de composition sociale et de réflexivité amene a
reconnaitre l'apparition de conséquences non voulues
ou non prévues au départ par 'action managériale {(on
prendra ici pour exemple les analyses de PICHAULT,
F., 1993, sur la construction socio-politique du change-
ment technologique, dont le sens se modifie au fur et d
mesure de sa redéfinition a travers des phases de
socialisation successives). En centrant son propos sur
les stratégies d'acteurs et la compréhension partielle
qu'ils ont du sens du contexie (& I'inverse des modéles
structuro-fonctionnalistes qui font appel aux qualités
téléologiques des systémes sociaux), l'approche
constructiviste montre que ces actions intentionnelles
conduisent & des conséquences imprévues (non inten-
tionnelles) du fait de leur composition et du déplace-
ment spatio-temporel de leurs effets. Ce qui doit aver-
tir sur les décalages susceptibles d'intervenir entre les
modes opératoires de 'E.C.R.E. tels qu'ils sont élaborés
par les fonctionnels des ressources humaines dans l'en-
treprise, et leur mise en pratique dans des situations
combinant des appropriations d'acteurs.

Retenons enfin l'idée de dualité du structurel,
avancée par Giddens dans le cadre de sa théorie de la
structuration (GIDDENS, op. cit., pp. 65-83). Cette idée
conduit A refuser le dualisme de l'objet organisation-
nel et du sujet individuel, c'est-a-dire 1'hypothese
dune structure fonctionnant comme contrainte et
restreignant 'action humaine de maniére extérieure
aux conduites. Pour Giddens, les structures sociales
sont a la fois le médium et le résultat de l'interaction
entre les acteurs. Les propriétés structurelles des sys-
témes sociaux n'existent que si des conduites sociales
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les actualisent ou reproduisent de fagon chronique
dans le temps et dans 'espace.

Appliquée a notre objet, ce postulat nous
conduit & situer I'ECRE au ccoeur d'une dialectique
entre le structurel et l'interactionnel. Dans les entre-
prises que nous étudions, le projet de gestion des
compétences, concrétisé dans un accord avec les par-
tenaires sociaux, apparait, au moment ot nous inter-
venons en tant qu'observateurs, comme une donnée
structurelle. L'ECRE est un mode opératoire ayant un
caractére normatif, régulant un ensemble de pratiques
de gestion des ressources humaines (évaluation,
détection des besoins de formation, gestion de la
mobilité...) et planifiant des modes de coordination et
d'interaction entre individus. Pourtant cette procédu-
re est « hors du temps et de l'espace » tant qu'elle n'est
pas actualisée par des acteurs qui la rejouent dans un
systéme de relations sociales. Les réinvestissements
dont elle va faire l'objet, & travers les interactions, les
stratégies et les représentations d'acteurs, risquent
d'en modifier profondément le sens et la logique.

L'erreur de l'approche instrumentale est de
penser qu'une fois constituée la procédure d’'E.C.R.E.
a la fois en tant que processus structurel (accord
comme produit d'un rapport socio-politique) et maté-
rialité instrumentale, cet outil vit tout seul et engendre
automatiquement les formes d'ajustement et de
coopération prévues au départ dans la définition de la
procédure. Dans l'approche constructiviste au contrai-
re, les procédures sont des construits organisationnels
permanents, elles sont actualisées dans des jeux d'in-
teractions par des acteurs qui les reproduisent et les
transforment. La prise en compte du temps {ou de
I'histoire) permet de dépasser I'étude des propriétés
structurelles de I'outil pour ouvrir & l'analyse de ses
formes de réappropriation dans le cadre des interac-
tions et des pratiques d'acteurs (plan de fonctionne-
ment du systéme social).

3.2. Le « principe de représentabilité » est défi-
ni par Le Moigne comme un postulat fondamental de
I'épistémologie constructiviste (LE MOIGNE, J.L., op.
cit., p. 115). Celle-ci recentre son objet sur les processus
de construction de la connaissance, congus dans une
relation de pertinence aux résultats de I'expérience.

La position prise par Von Glasersfeld est
emblématique : Ja connaissance ne fonctionne pas
comme une image ou une description d'un monde réel
objectivable et indépendant, mais plutdt comme « une
clé » qui ouvre une voie possible dans l'interaction de
l'acteur et du réel. En cel, le constructivisme s'oppose
au réalisme métaphysique”, qui a bercé et influence
toujours la philosophie des sciences et pour lequel « la
connaissance n'est connaissance que si elle refléie le
monde tel qu'il est »*. La ol1 I'épistémologie tradition-
nelle concoit la relation enfre connaissance et réalité
sur le modele d'une « correspondance plus ou moins
figurative », impliquant un rapport d’homomorphis-
me entre structures cognitives et structures du monde
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réel (traduction du réel dans l'espace psychique de I'in-
dividu), le constructivisme la congoit comme une adap-
tation et s'intéresse avant tout & Ia pertinence et a la fia-
bilité des élaborations cognitives, comme mode
d'entrée du sujet de connaissance dans le réel. C'est la
fameuse opposition construite par Von Glasersfeld,
entre match (correspondance ou accord entre connais-
sance et réalité) et fit (convenance ou adaptation de la
connaissance & une pratique opératoire du réel). Les
connaissances de gestion, qu'elle soient saisies au plan
des savoirs engagés dans l'action ou de leurs formali-
sations théoriques, relévent & I'évidence d'un modele
constructiviste, dans la mesure of elle valorisent une
relation d'adaptation cognitive de 'acteur au réel.

D'autre part, le constructivisme montre que
l'interaction entre I'acteur et 'environnement construit
cet environnement. Autrement dit, la connaissance
n'est pas détachée de son objet, mais en continuité
d'intervention sur le réel. Elle fonctionne comme un
moyen d'organiser l'action. Plus généralement, on
peut dire que la connaissance fonctionne comme une
construction de l'expérience du réel. Elle organise le
monde en s'organisant elle-méme. D'oll la focalisation
du constructivisme sur la question des opérations de
construction de la connaissance.

Nous adhérerions complétement de la pers-
pective ouverte par Von Glasersfeld si, inscrite dans
une réflexion essentiellement épistémogique, elle ne
souffrait pas d'un oubli & notre sens majeur : celui du
rble du social dans la construction de la connaissance.
Si Von Glasersfeld pointe bien le nécessaire rapport &
la psychologie dans I'étude des constructions épisté-
miques d'acteurs (référence & Piaget, aux processus
d'équilibration et d'accomodation), il ne réintdgre pas
suffisamment & notre sens, le caractére social, c'est-a-
dire notamment idéologique et culturel des construits
cognitifs du sujet. Qu'il y ait une relation d'adaptation
de la connaissance aux résultats de l'expérience est a
priori recevable, mais cette relation ne saurait étre
imaginée indépendamment du social ; elle repose sur
des processus de socialisation et se constitue notam-
ment dans linteraction sociale (chez Piaget par
exemple, le développement des structures logiques
est lié a des formes sociales de coopération). Enfin, elle
se construit & l'intérieur d'une structuration sociale de
la société et en entreprise, par exemple, elle ne saurait
étre imaginée en dehors des effets de la division du
travail, ou & un autre niveau, de la constitution cultu-
relle des groupes sociaux au fravail (SAINSAULIEU,
R., 1987, 1988).

On ne peut alors faire I'économie du concept
de « représentation sociale ». Nous prenons ici comme
référence la théorie inaugurée par Moscovici dans les
années soixante (MOSCOVICI, [1961]1976) et qui a
donné lieu depuis & un vaste courant de recherche” en
psychologie sociale. Modalités de connaissance dites
de « sens commun », les représentations sociales tirent
leur spécificité du caractére social des processus qui la
produisent. Ce qui ne veut pas seulement dire qu'elles
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se constituent dans la dépendance de phénomenes
sociaux, et qu'elles reflétent des croyances, opinions,
savoirs... spécifiques 2 des groupes d'acteurs, mais
qu'elles fonctionnent aussi comme processus d'inté-
gration de l'acteur dans le social. C'est par ces savoirs
pratiques spécifiques que l'acteur s'inscrit dans les
interactions quotidiennes et dans les rapports sociaux
au travail. Par ailleurs, les représentations établissent
un rapport  l'objet qui est un rapport a la fois de sym-
bolisation et de signification (JODELET, 84). Cette
signification résulte d'une activité cognitive et discur-
sive, qui prend la forme d'une construction spéci-
fique de l'objet : le sujet reconstruit le réel auquel il
est confronté. Il procéde & un « remodelage mental »
de l'objet (MOSCOVICI, §., 1976)2.

Ces caractéristiques sont fondamentales dans
une approche constructiviste oti I'E.CR.E. est vue
comme une procédure ancrée dans une pratique (les
salariés interrogés ont tous fait l'expérience de I'éva-
luation, qu'ils se soient trouvés en position d'évalués
ou d'évaluateurs), mais aussi comme un « objet de
connaissance » (dans nos entretiens, les salariés resti-
tuent et re-construisent a la fois l'expérience qu'ils ont
vécue). Il y a donc matiére & interroger le sens que
donnent les acteurs & cette expérience. 5i les représen-
tations sont des processus d'élaboration subjective
fonctionnant comme « modales » de la réalité, il doit
étre possible d'étudier les caractéristiques formelles
de ce construit socio-cognitif. On en dégagera alors
des caractéristiques significatives en terme d'expres-
sion stratégique et d'affirmation idenfitaire de l'acteur.

3.3. La focalisation sur les opérations au
moyen desquelles I'acteur constitue son expérience du
monde est un des orientations majeures de 1'épisté-
mologie constructiviste®. Parmi ces opérations, celles
qui structurent les formes de la rationalité discursive
sont fondamentales : Le Moigne forge un principe
« d'argumentation générale » pour désigner 'ancrage
de la construction de 'expérience du réel dans un rai-
sonnement naturel. Celui-ci différe du caleul algorith-
mique formel par la multiplicité des solutions
logiques qu'il offre en réponse a des finalités sociales
opératoires.

Clest précisément a l'analyse des raisonne-
ments non formels que procéde l'école de la logique
naturelle (BOREL, M.J., GRIZE, ].B., MIEVILLE, D.,
1983). Celle-ci place au centre de ses travaux la notion
de « schématisation », définie comme « construction
par le moyen du discours d'une sorte de « micro-uni-
vers », qui a une fonction de « modéle » d'une situa-
tion mais sans refléter les exigences de la construction
scientifique, et qui intégre de maniére essentielle, une
dimension dialogique » (op. cit., p.7). Partant de l'idée
que la construction des références sociales repose sur
une élaboration cognitive du discours, les auteurs
sont conduits & dégager les « opérations logico-dis-
cursives » a partir desquelles les individus structurent
une interprétation finalisée des mondes offerts a leur
expérience. Le résultat de l'analyse fait alors ressortir
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les liens entre un certain type d'activité sur le langage
(ancrage, enrichissement, transformation d'objets de
discours) et une structure de fonctionnalité de la
connaissance (l'argumentation est vue comme une
activité discursive tournée vers l'action, orientée par
une finalité pratique).

D'autres courants de la linguistique se portent
plutdt vers I'analyse de I'énonciation, en mettant l'ac-
cent sur les phénomeénes « d'hétérogénéité » ou de
polyphonie énonciative (BAKHTINE, M., 1979 ;
DUCROT, 1985 ; MAINGUENEAU, D., 1991). Le dis-
cours est vu alors comme une structure de dialogue
avec des énonciateurs convoqués, entre lesquels le
locuteur arbitre pour définir une position subjective.
L'énonciation apparait comme un trajet sur des sens
sociaux et sur des images d'énonciateurs. La encore, ce
trajet n'est pas sans fonctionnalité sociale puisqu'il
permet au locuteur a la fois de préciser les conditions
de validation de ses représentations, de définir sa
position dans un rapport de places (KERBRAT-OREC-
CHIONI, C., 1987) et d'affirmer son identité.

La place nous manque ici pour décrire plus
finement les hypothéses fondatrices des travaux lin-
guistiques sur lesquels nous nous appuyons™. Il s'agit
surtout de faire comprendre au lecteur que la maniere
dont le locuteur construit son discours (plans énon-
clatifs, interdiscursivité, structures argumentatives,
domaines lexicaux...} est révélairice pour nous d'en-
jeux pergus et de positionnements spécifiques d'ac-
teurs a I'égard de 'ECRE.

Au terme de cette section, nous pouvons résu-
mer notre position en trois hypotheses :

- H1: la procédure d'ECRE ouvre une interac-
tion sociale qui en transforme le sens

- H2 : le sens que donnent les acteurs & l'expé-
rience de l'évaluation participe du devenir de cette
procédure

- H3: les formes des discours tenus sur 'ECRE
témoignent de positions de connaissance spécifiques
de leurs auteurs.

4 - FORMES D'APPROPRIATION

DU SENS DE L'ECRE ET STRATEGIES
EVOQUEES : L'EXEMPLE

D'UN TECHNICIEN D'ATELIER

Nous rendons compte ici de l'analyse dun
entretien tiré de notre corpus, correspondant & l'inter-
view d'un technicien d'atelier en position d'évalué
(T 31). Ce salarié est employé dans une grande entre-
prise métallurgique, qui s'est engagée dans une poli-
tique de gestion des compétences et de développement
de carriéres : un accord-paritaire a été signé avec les
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organisations syndicales, impliquant de prendre appui
sur I'évolution des compétences des salariés pour faire
évoluer l'organisation. Le projet entend proposer un
parcours de carriére minimum sur 25 ans. L'ECRE a été
congue comme un des outils de cette politique.

La position du T 31 est celle d'un salarié en
demande de formation professionnelle, dans un projet
de construction d'une identité de métier. Cet opérateur
de production s'est impliqué dans son travail depuis
trente ans. 1l a réussi plusieurs formations diplomantes
en cours du soir (des C.AP. successifs et un B.P) et
southaiterait dans la méme logique obtenir une habili-
tation en électricité et une qualification en automa-
tismes. Une formation lui permettrait d'accroitre sa
polyvalence, de progresser dans la grille de classifica-
tion, voire de prétendre & un poste d'agent de maitrise.
Il exprime ce besoin de formation depuis plusieurs
années. Or il n'a jamais véritablement requ de réponse
a ce propos. Dans la mesure olt le contexte organisa-
tionnel ne favorise pas la continuité de son projet pro-
fessionnel, on peut le décrire comme un salarié dont
I'identité de métier est bloquée (DUBAR, C., 1991).

Tout une partie de son discours est consacrée a
faire le récit de ses demandes de formation inabouties :

« dans Uentretien, quand vous faites un entvefien
avec vos agents de maitrise, ils vous demandent vos sou~
haits (...}, On vous demande quel type de formation vous
voudriez acquérir ? Donc moi, & ce moment-13, j'avais mar-
qué : ouvert & toufe formation (...). Ef en préférentiel,
J'avais mis, du fail que j'ai mon CAP d'électromécanique,
J'ai fait de l'automatisme, mais disons que les automatismes
changent suivant les modules. .. de participer 4 une forma-
tion sur automatisme. Et maintenant notre four, nos instal-
lations sont équipées en qutomates ! En plus, comme dans
mon boulot j'avais besoin d'une formation pneumatique et
hydraulique, j'ai demandé de participer & une formation de
preumatique et d'hydraulique. D’accord 7 Ca fait
cing ans | Je n'ai jamais eu de réponse | Mieux que ¢a, une
fois, j'apprends qu'il y a une formation d’automates, qu'il
mangue un gars, je téléphone & mon ingénieur de service, je
Iui dis (...) : « Monsieur, j'ai appris qu'il y a une place de
libre dans une formation d'automates, est-ce que je pourrais
y participer 7 » Alors bon, il dif : « Monsieur H., vous com-
prenez... » Enfin, il m'a dit carrément que ¢’était du niveau
supérieur i mon niveau ». Alors fe lui ai it : « Vous avez
bien regardé mon dossier ? ». Il me dit « Pourquoi ?... »
« Vous n'avez pas vu que j'ai un C.A.P. électroméca-
nigue ? ». Ah bon... Mais je n'ai jamais eu de réponse en
refour”(p. 8).

L'échec de ses demandes réitérées, malgré la
mise en place de laccord-paritaire, le conduit 3
remetire violemment en cause la politique de compé-
tences. Il en dénonce la pertinence, en monftrant qu'el-
le est limitée par des arbitrages organisationnels
contingents, L'entreprise promeut une logique de
développement individuel, encourage 'acquisition de
compétences, la construction d'un projet professionnel
et promotionnel, mais, en méme temps, la formation
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sur le terrain ne fonctionne qu'en relation avec des
besoins organisationnels ponctuels et c'est cette
contradiction que dénonce le salarié. Son discours
abonde en formes de discours rapporté (qu'il s'agisse
d'un discours réel ou simulé). La construction énon-
ciative reprend les énoncés de la direction pour les
opposer assez systématiquement aux réalités vécues
et constatées sur le terrain :

« Suivant onl vous travaillez bon, on sera plus en
train de vous donner une formation. Qu'on ne voudra pas
dans un autre secteur, méme si vous étes apte, méme si vous
étes volontaire | Ca je ne l'ai jamais admis. Et pourtant
dans Uaccord cadre, qu'est ce qu'on dit, on dit que [les
gens sont suceptibles de varier dans leur emploi, de bouger].
Mais si vous ne leur donnez pas les moyens a ces gens li de
bouger, méme s'ils veulent, ce n'est pas la peine ! Il faut
savoir ce qu'on veut faire ! » (p. 12)

« On ne peut pas dire aux gens : « il faut accéder
& une formation plus élevée », si on ne leur donne pas les
moyens » (p. 13)

« A l'heure actuelle, on demande & ces gens-la de
s'investir, mais pour qu'ils puissent s'investir, il faut
quand-méme leur faire une formation. Il faut quand-méme
les aider, d'accord ? » (p. 6)

La non-résolution de cette contradiction
conduit a une succession d'énoncés & travers lesquels
le salarié thématise trés fortement son dépit :

« Si la boite ne donne pas les moyens de faire des
formations au gars, ¢a ne sert a rien du tout ! C'est de la
vaste blague et c'est tout ! » (p. 8)

Finalement, le discours témoigne de la
construction d'un modéle de la réalité {(« schématisa-
tion ») que le salarié a testé a plusieurs occasions et
qu'il exprime dans l'interview. Ce modele donne 2 la
logique de gestion des compétences une tout autre
cohérence que celle apparemment contenue dans 1'ac-
cord paritaire. Pour le T 31, la politique mise en place
renvoie avant tout a des impératifs de gestion de la
masse salariale, c.a.d. & une stricte rationalité techni-
co-éconormique :

« le but du patron, lui, c'est de pouvoir tirer un
maxitum de profit de la fabrication et du personnel » (p. 5)

(en parlant du patron) « il s'est dit : le mieux @
faire, bon, c’est de changer le mode de rémunération et
essayer de pousser les gens & s'investir un peu plus dans
Uentreprise, volontairement ou involontairement. Moi je
pense que c'est ¢ca ! » (p. 5)

« C'est une maniére de pousser les gens & produi-
te... enfin & travailler plus dans leur emploi, de ce qu'ils
devraient faive... En leur disant : « oui, mais si tu fais ¢, si
tu fais ¢a, si tu fais ¢d... tu auras un peu plus ! (...) Alors
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le gars dit : « je vais peut-éire quvoir une promotion,
quelques points en plus »... Il va le faire. Mais le deuxiénte,
celui qui faisait ce boulot I, on lui dit : « toi ce boulot-12, tu
n'as plus & le faive, puisque c'est le précédent qui va le faire.
Mais toi, tu peux faire un petit peu plus de boulot-12 1 (...).
Le troisiéme, on dit pareil (...} Et puis, quand on arrive au
dernier et puis qu’on dit : « Et toi, qu’est-ce que tu fais 7 -
Moi, je fais ¢i | - C'est un autre qui le fait | Et ¢a, toi, tu
n’as plus rien & faire alors ? Tu es en trop, bu es en trop dans
V'équipe | On va te chercher un boulot ailleurs ». Résultal,
qu'est-ce qu’on fait 7 Suppression du personnel, et le bou-
lot se fait. On fait travailler les autres un peu plus, on prend
un peu chacun un peu de la part de celui qui est dans I'équi-
pe et puis on supprime du personnel. Voild le systéme. Et
V'accord paritaire, c’est ¢ | Parce que le patron sait trés
bien qu'il sera obligé d'augmenter ses gens (...) il sait qu'il
faudra qu’il donne, mais lui en retour qu’est-ce qu'il veut,
il veut abaisser les coiits de production. S'il peut restreindre
les équipes, il a tout intérét. Méme en donnant un petit peu
plus & I'un ou & l'autre, mais le principal, c'est de suppri-
mer un emploi ou deux dans 1'équipe ou dans 'atelier (...}
Et I'accord, il a éié fait dans ce sens-la. » (p. 9)

Désillusion ? Retrait ? L'acteur va prendre ses
distances par rapport aux objectifs organisationnels.
Le non-retour d'information sur la demande exprimeée
le conduit & jouer avec la procédure, & contourner le
référentiel comme s'il n'existait pas, tout en habillant
cette stratégie par un jeu relationnel avec son supe-
rieur hiérarchique. L'appropriation induit plutdt ici
une déconstruction du sens de la politique de compé-
tences menée par l'entreprise.

5 - CONCLUSION

Notre analyse partielle d'un contexte d'entre-
prise nous conduit & formuler des conclusions provi-
soires. Le point de vue du salarié interrogé nous semble
particuliérement révélateur du décalage entre l'ap-
proche instrumentale de 'ECRE et une conception qui
interroge le sens de l'outil et la finalité des interactions.

: Ce technicien rejette en effet la procédure, bien
qu'il utilise 'ECRE pour tenter de faire aboutir une
demande de formation depuis plusieurs années. Ce
constat circonscrit un moment de l'actualisation de la
procédure : celui ot un acteur donné en transforme
le sens. Nous avons appelé « appropriation » cette
transformation de sens, et montré que cette appro-
priation pouvait &tre articulée & des conduites réac-
tives. Ce sont ces conduites qui décident du devenir
social de I'ECRE.

Notre interrogation se porte alors sur les équipes
de Ressources humaines : que font-elles pour que les
modes d'appropriation de 'ECRE ne débouchent pas sur
des antagonismes, mais sur une co-construction de la
gestion des compétences ? Sans initiative de leur part,
cette procédure qui devrait susciter de la créativité dans
la gestion des rapports hiérarchiques ne fait que repro-
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duire des situations existantes et des blocages dans le
développement organisationnel. Comment la repenser
pour qu'elle devienne au contraire le lieu ol s'expézi-
mente une transformation des acteurs ?

Pour répondre, il convient avant tout de
dépasser une vision programmée et linéaire de la pro-
cédure. 1l s'agit « d'ouvrir » l'outil, de faire sortir
I'ECRE d'un cadre instrumental et d'aider les acteurs a
s'en servir sur des enjeux qui leur sont propres. La
procédure n'a d'intérét que si les salariés sont
convaincus d'y construire ensemble la réalité. Il faut
qu'ils aient envie de débattre de ce qui a de la valeur
& leurs yeux®.

Au terme de cet article, nous opérons donc
volontiers une transformation de notre objet de
recherche pour qu'il signifie autre chose aux acteurs :
nous l'appelons Evaluation des Compétences orien-
tée Objet (E.C.0.). Quel est le sens de cette initiative ?

Nous pensons que l'évaluation n'a d’intérét
pour les acteurs qui la pratiquent que si elle engage
effectivement une plus forte cohérence entre le déve-
loppement organisationnel et le développement per-
sonnel. C'est donc 2 I'évaluateur d'offrir la possibilité
al'évalué de se focaliser sur un objet qui lui est propre,
par exemple sur un enjeu particulier (une préoccupa-
tion de formation, de rémunération, de mobilité, d'in-
formation, de conditions de travail, de résolution de
conflits interpersonnels, etc.), pour remonter ensuite
aux probleémes de compétences sous-jacents et les trai-
ter de maniére ciblée en relation avec des contraintes
organisationnelles. Avec 1'E.C.O., limportance de
l'évaluation se focalise sur la perception des intéréts
de l'évalué (point de départ des échanges) et sur les
marges de manceuvre possibles. L'évaluateur a alors
pour rdle d'effectuer, puis d'expliquer, des choix sur
des contradictions (LOUART, P., 1990) : par exemple
entre le délai de mise en ceuvre d'une compétence et le
temps d'acquisition nécessaire {paradoxe 1), ou entre
le désir de telle compétence du titulaire et ses conse-
quences (paradoxe 2)... En effectuant ainsi des aller-
retour entre leurs représentations et leurs enjeux réci-
proques d'une part (rationalités socio-politiques), et
d'autre part, les méthodes de travail et les pratiques
(rationalités technico-économiques), les actewrs de
'ECO sont invités a élaborer ensemble des arbitrages
3 propos des compétences. Alors seulement, I'évalua-
tion peut prendre tout son sens pour eux.
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NOTES

' Dans le prolongement des discours et des tech-
niques sur la gestion prévisionnelle des emplois (GPE).

2 un salarié ne peut progresser dans un emploi
que si des places sont vacantes et qu'un poste est a
pourvoir.

? Voir & ce propos, SAINSAULIEU, 1990.
1 Voir sur Ie théme, DUBAR, 1991, 1994,

* pour mémoire, les conceptions mnstrumen-
tales ou le modele de I'arbitrage managérial (BRABET,
op. cit.).

¢ Rappelons la définition de (MARCH, 1991)
définissant les organisations comme « des systémes
conflictuels socio-politiques sous contraintes écono-
miques ».

7 Comme le dit P. Louart, « le modéle de ges-
tion des contradictions est une fagon de mettre en
question les niveaux habituels d'instrumentation ou
de négociation de l'action. OQuvrant I'organisation a
ses contextes, il permet si nécessaire de substituer aux
fonctionnements répétitifs, cumulatifs ou oscillatoires,
des processus de transformation, tels que les décrit
Boudon (1978) dans sa logique du social » (LOUART,
in BRABET et al., 1993).

® FRIEDBERG, E., 1993.
* PICHAULT, E, 1993.
# TLOUART, op. cit., p. 10.

¥ On verra la une inversion de notre part,
volontaire par rapport aux conceptualisations tradi-
tionnelles, dans la mesure olt P. Louart tend a faire res-
sortir la dimension de construit socio-idéologique des
structures organisationnelles, et & rebours montre la
densité, voire la matérialité (sous forme de régles ou
de « structures de rationalité ») des constructions
représentationnelles.

2 op. cit., p. 205.

¥ qutour de normes, de régles, de projets négo-
ciés et partiellement accrédités par les acteurs, d'élé-
ments culturels partagés, etc,

“ Dans le cadre de I'EC.R.E,, il est clair que ce
travail d'équilibrage est confié a l'encadrement de pre-
mier niveau, non sans décalage parfois avec I'équili-
brage supposé des discours normatifs des dirigeants
et des principes politiques affichés.

¥ « Les organisation ne sont ni des méca-
nismes asservis, ni des organismes biologiques, et pas
davantage des tribus fermées sur elles-mémes. Elles
sont des systémes sociaux complexes » (BOUCHIKHI,

op. cit., p. 49).
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% Comme l'indique Bouchikhi, « dans la pen-
sée systémique, les transformations d'un systéme sont
considérées comme fonctionnelles par rapport a ses
propres finalités, alors que I'observation montre que
cest d'abord vers leurs propres finalités que les
acteurs orientent leur action constitutive des struc-
tures dans lesquelles ils agissent » (op. cit., p. 57).

v Comme le note Bouchikhi : « les dirigeants
sont considérés (...) comme une catégorie d'acteurs
parmi d'autres ; ce qui signifie que leur influence sur
les processus de structuration dépend des marges
réelles de manceuvre dont ils disposent & un moment
ou & un autre du déroulement de ces processus et des
évolutions de I'environnement qui peuvent leur four-
nir des atouts, ou au coniraire des limites d'action »
(BOUCHIKHI, op. cit., p. 79).

® Cette hypothése est primordiale, dans la
mesure ol elle fonctionne comme I'équivalent dans le
paradigme constructiviste des mécanismes d'adapta-
tion ou de sélection naturelle propres aux théories
évolutionnistes. Elle permet en effet de réintroduire la
compréhension et la connaissance qu'ont les étre
humains de leur propre histoire, dans la production-
méme du changement.

¥ Lemoigne oppose dans le méme esprit le
constructivisme au positivisme.

® op, cit., p. 22

B Yoir JODELET et OHANA, 1989, pour une
bibliographie exhaustive des travaux sur ce théme, et
JODELET, 1989, GUIMELLI, 1994, pour des ouvrages
collectifs rassemblant des recherches significatives
dans le domaine.

2 « les représentations (...) correspondent a
une construction cognitive active de l'environnement
{...). Ce qu'exprime le schéma O-5-O-R-, qui coincide
avec celui que Moscovici proposait dans sa critique du
schéma S-R en disant que la représentation détermine
3 la fois le stimulus et la réponse, qu'il n'y a pas de
coupure entre l'univers extérieur et I'univers intérieur
de l'individu » JODELET, op. cit., p.39).

B « Le constructivisme radical affirme en effet
[...] qu'on peut étudier les opérations au moyen des-
quelles nous constituons notre expérience du monde,
et que la conscience d'effectuer ces opérations [...]
peut nous aider a le faire différemment, et peut-étre
mieux » (VON GLASERSFELD, op. cit., p. 20).

% On trouvera sur ce sujet de plus amples indi-
cations dans : GLADY, M., 1994,

= Comme le démontre (Manfred FER. KETS DE
VRIES, 1990) : « on peut considérer comme constructif
le sentiment d'envie dirigé vers soi-méme, car il permet
de déceler la preuve de notre propre valeur » (p. 309).



