La compétence éclatée dans les effets d’organisation.
Le dilemme américain :
Développer ou recruter fes compétences’ ?
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Dans un monde en mutation, il n'est jamais facite de véritablement montrer, et encore moins
d’expliquer {dans une forme absolue) le comportement des entreprises en matiére de qualification et
de compétence, tant celles-ci sont variées, instables, polyformes, et constituées d’un nombre élevé
d'éléments composites.

Serions-nous en présence d’un monde chaotique que plus personne ne peut observer ? La
nécessaire prise en compte des facteurs de contingence doit-elle amener le chercheur & lmiter son
activité & Panalyse approfondie de situations particuliéres ? Faut-i} pour autant refuser un travail de
catégorisation et de configuration au prétexte que cela serait réducteur des contenus des stratégies que
mettent en place les entreprises et des problémes vecteurs de ces stratégies, ainst que des éléments qui
gravitent autour d’elies ?

Nous pensons qu’il est possible d’aller au-dela de I'observation de situations particuliéres.
De nombreuses recherches montrent qu’il est pertinent d’observer des situations et d’en dégager des
tendances générales qui, en retour, aident & Ja compréhension de cas spécifiques et & Paction.

Notre éwxde montre, sur le cas d'entreprises américaines, que face & des environnements
identiques, toutes les entreprises ne réagissemt pas de la méme maniére, En cohérence avec les
résultats de nombreux travaux appliquées aux évolutions des systémes productifs, nous basons notre
conceptualisation sur une approche de type systémique. Celle-ci est construite par des traitements
statistiques approfondis qui nécessitent un nombre relativement élevé de variables observées dans
plusieurs centaines d’entreprises.

Nous comumengons par préciser a partir d'une revue de littérature volomairement limitée
pourquoi les évolutions des systémes productifs aménent les entreprises 3 se préoccuper des
compétences et non plus seulement des qualifications, mais que I"approche conceptuelle appliquée
des compétences pose des problémes méthodologiques que nous devons prendre en compte dans notre
étude. Nous en déduisons une méthodologie appropride au iraitement du questionnaire étendu que
nous utilisons, auquel ont répondu plus de 350 entreprises américaines. Cette méthodologie nous
permet de mettre en évidence des résultats nuancés mais néanmoins utilisables.

1. UNSYSTEME PRODUCTIF CENTRE SUR UNE NOTION DIFFICILE A SAISIR | COMPETENGE OU SKILL ?

La question des qualifications et des compétences ne pewt étre abordée indépendamment de
celte de P'émergence hypothétiqgue d'un nouveau systéme productif dominam ({Morin, 1994],
[Kochan et alii, 1994], [Appelbaum et Batt, 1994]). A I'évidence, des forces sont 4 P'oeuvre qui

' Cet article reprend de maniére sommaire quelques éléments ¢'un rapport sur Une recherche en cours, financée
par la FNEGE (protocole d’accord N° 93-593) : Haddadj S., Besson D., Réactions et proactions face
awx pénuries de gualification : Développer ou recruter les compétences ?, FNEGE, Mars 1998, Le
rapport est disponible auprés des auteurs.
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poussent les entreprises des PDEM2 vers des modéles sinon convergents, du moins qui présentent de
nombreuses similitudes [groupe de Lisbonne, 1995, p. 120 sq.}. Pour ce qui nous intéresse ici, ce
modéle inclut une redéfinition compléte du mode de travail et d'organisation de celui-ci ([Morin,
1994], [CGP, Boissonnat et alii, 1995, p. 74 sq.], [Lynch, 1997]).

Les économistes de la régulation ont proposé une conceptualisation qui montre les liens
entre la dynamique des qualifications et des compétences et la mutation globale du systéme productif
[Boyer, in Boyer, Durand, 1993]. Dans le modéle conceptuel du systéme productif Fordiste, le
management des entreprises ne prend pas en compte la compétence dans organisation du travail,
Celle-ci est évincée par la problématique des qualifications du fait du processus de conflictualité
productive [D. Linhart, 1991]. En opposition, le modéle productif qui se met en place par
déconstruction du Taylorisme, e tovotisme, apparait nettement centré sur la prise en compte des

compétences dans les entreprises.

1l n'y a pas qu’en France que les compétences sont mises au centre des modifications des
systémes productifs. Les analyses américaines rejoignent sur le plan descriptif Papproche en terme de
systéme productif. Une synthése de plusieurs dizaines d'études de cas et de résultats de recherches
comparées sur les évolutions de VOrganisation du travail et de la Gestion des Ressources humaines

“aux Etats-Unis au cours des années 80 et du début des années 90 a é1é effectuée par Appelbaum et
Batt [1994]. Ce travail montre que les systémes de travail & hawtes performances relévent
d’innovations, souvent pragmatigues, qui tournent autour de la recherche de Fimplication des salariés
et d'un meilleurs usage de leur intelligence et de leurs aptitudes.

Il s’agit de “ penser & Penvers ”, le nouveau systéme productif s’opposant dans toutes ses
dimensions au précédent [Coriat, 1991]. Le Toyotisme opére un réel * basculement vers la
qualification et la compétence ™, en assumant * ['abstraction et la complexité ™ [Coriat, 1990, p. 224
sq.). Le modéle de la compérence assume que Popérateur ne peut &tre réellement un fabriquant que
s7il se caractérise par le triptyque polyvalence-autonomie-responsabilisation. 1i devient alors un
“ opérateur technologue ™ et surtout gestionnaire {Zarifian, 1996]. Ce modéle de gestion rompt avee le
systéme Fordiste car il est un modéle centré autour des compétences [Veltz, Zarifian, 1994], au dela
de la simple hiérarchie opératoire en terme de gualification 4 'oeuvre dans le Fordisme {[Lebaube,
1997, [Tanguy, Coord., 1986], [Verniéres, 1978]).

Le management centré sur ijes compétences (ou competence-based management {Currie,
Darby, 1995]) veut faire passer d’organisations basées sur les postes & des organisations basées sur les
compétences (" Job-based 10 comperency-based organizations ™, [Lawler, 1994]). Mieux, ce mode de
management vise le développement des compétences spécifiques? afin de mettre en ocuvre un
avantage compétitif spécifique (“ hard to duplicate competitive advantage ™} [Lawler, 1994]. Pfeffer
- [1994] mentionne le * teams and job redesign * et surtout le © training and skill development ™ parmi
les seize facteurs fondamentaux de compétitivité & long terme des entreprises. 1 s’agit trés
explicitement de découvrir les compétences centrales (Core competencies) {Merle, CEREQ, 1997].
Sengenberger [1992, p. 143 sq.] montre que "alternative stratégique fondamentale en terme de
maodéle passe entre la stratégie de réduction des colits du travail (Lower Labour cosr) et la stratégie
d’innovation et de développement des capacités des personnels qui découle du processus d’innovation
(voir aussi {Lynch, 1997]).

. Pays développés i économit de marcheé ",

. A partir de [a notion d'actifs spécifiques, dont jes compétences spécifiques sont un avatar, on voit que des
liens sont kel nombreux avec les théories des organisations, des modes de gouvernement de Likert aux
configurations de Mintzberg et aux organisations de Quchi et Jaeger en passant par I'approche institutionnaliste.
Ce n'est pas "objet de ce travaii que d'opérer une revue de telies relations.
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De nombreuses études montrent la mise en pratique de ces principes dans les entreprises
anglo-saxonnes et européennes (parmi les synthéses disponibles, Cf, notamment [Howell, Wolff,
1991 et 1992], [Currie, Darby, 1995], [Harison, 1992}, [Levy-Leboyer, 19951). Le mouvement de
“ reprofessionnalisation des emplois? ” découle directement de Pémergence du modéle de la
compétence et du competence-based management ([Silvera, 1994] pour le cas frangais, [Piore, Sabel,
1984}, [Pfeffer, 1994] en terme de reskilling, {Hammer, Champy, 1993] en terme de reengineering),

S. Waring [1991] cltant Robert Reich et Charles Sabel fait directement fe licn entre nouveau
systéme productif et modéle de la compétence, du moins pour V'industrie : * Dans la meswre ot la
spécialisation se développe, la flexibilité et la compétence sont devenns des paramétres auwxguels on
ne peut échapper, au détriment d'un systeme fordien fondé sur un travail routinisé et of la
compétence intelligente n’est pas le motewr du systéme ™ [p. 157, notre traduction, nous soulignons5],

La notion de compétence fait P'objet de nombreuses critiques sur son utilisation. Peut-on
Paccepter en terme de contenu ? La compétence reléve d’une mise en dynamique d’aptitudes mises
er oeuvre par les individus dans un contexie de travail donné. Les mécanismes sont premiers, au sens
des théories du processus en analyse des motivations ([Hellriege! et alii, 1992}, [Livian, Louart,
1993]). En ce sens, I'approche de la compétence doit étre contextualisée et non pas référée 3 la
recherche des compétences au sens substantialiste ([Tanguy, 1986), {Dietrich, 1995], {Thomas, 1991
et 1993], [Le Boterf, 1994]}. Cette approche fait face a Ia difficulté d’opérationnaliser une telle
conception [Livian, Bournois, Thomas, 1993).

Les chercheurs préoccupés d’abord de la mise en ocuvre du concept de compétence, ainsi
que les praticiens, tendent 4 une démarche plus proche de la psychologie ciinique. Sur la base
d'expériences, de tests et d’observations, la plupart des recherches anglo-saxonnes et une partie de la
recherche appliquée en France cherchent & identifier les domaines de compétence liés 3 différents
types de postes et de fonctions en organisation ([ Woodruffe, 1993}, [Boyatzis, 1982], [Levy-Leboyer,
1995]). La difficulié tient aux limites méthodologiques de Papproche, puisque les compétences
refévent de la personne (compétences effectives) et non seulement de fa fonction®.

Il convient de souligner ce point, car notre étude utilise un questionnaire qui wtilise les
termes de Jobs et de Skills, et le wraitement proposé nécessite d'opérer des typologies pour effectuer
une conceptualisation en terme de configurations, On pourrait nous objecter que nous acceptons ainsi
I"approche substantialiste et son travers méthodologique.

1.1. Les compétences face aux aptitudes, aux savoirs et 2 Ia qualification :

Le modéle de la compétence explique Iintérét des managers et particuliérement des
responsables des Ressources humaines & disposer des moyens d'identifier et de développer les
compétences des employés. Le courant substantialiste repose donc sur une volomé d'étre rapidement
opérationnel. C'est d'ailleurs le suceds prédictif des tests effectuds en “centres d’évaluation”
(assessement centres) sur des cadres et personnels hautement qualifiés qui explique en partie I’intérét
porté aux modéles de compétences par les entreprises [Dulewicz, 1989].

Se centrer prioritairement sur Pidentification et I'évaluation des compétences portées par les
personnes [Levy-Leboyer, 1995] aboutit & concevoir des typologies qui restent dans le flou sur fa

‘- Le succés du terme de reprofessionnalisation des emplois vient de I'ouvrage fameux de Kem et Schuman
19891,

*- La problématique théorique renvoie aux débats sur le mouvement de (dé;quatification au sein des tendances
lourdes du capitalisme au travers du concept de division du travail {Besson, 1996].

% Les deux courants d’analyses, et ce n'est pas la moindre de lour convergence, montrent que ka notion de
vompétence reguise n'est pas pertinente [Woodrufe, 19917,
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nature des compétences et & ne plus-savoir ce qut est mesuré {Currie, Darby, 1995]. Mais faut-il pour
autant rejeter la mesure ?

Pour avancer, il convient de distinguer les compétences des aptitudes et traits de
personnalité. Les compétences “ concernent la mise en oeuvre Intégrée d'aptitudes, de traits de
personnalité er aussi de connaissances acquises, pour mener & bien une mission complexe dans le
cadre de lentreprise gui en a chargé Uindividu, et dans Vesprit de ses stratégies et de sa culture
[Levy-Lebayer, 1995, p.26]. Par contre, les aptitudes et traits de personnalité  permettent de
caractériser les individus et d'expliguer la varignee de leurs comportements dans l'exéeution de
tdches spécifigues  {ibidem).

Il existe donc des rapports éiroits emtre ces trois catégories. Aptitudes et traits de
personnalité sont; comme fes compéiences, des caractéristiques individuelles, nmais tes premiers
relévent de Uhistoire individuelle, alors que les compétences relévent des valeurs et des connaissances
acquises et surtout du cadre organisationnel dans lequel elles sont élabordes et utilisées ([Levy-
Leboyer, 1995, p.26 sq.], [Currie, Darby, 1995])

Ceci est important pour notre étude. Si les aptitudes n’épuisent pas la qualification
professionnelle, elles en constituent un prérequis fondamental. Ceci explique pourquot les recherches
appliquées anglo-saxonnes tendent & mesurer non pas les compétences, mais les aptitudes & la base du
concept de Skill. La plupart des études anglo-saxonnes utilisent en effet le terme de Skill et non celui
de Competences. Mais la nuiton de Skill ne peut &tre réduite 4 celle de qualification. au sens de la
classification. Skill renvoie au métier et 4 la maftrise professionneife. Si Fon examine les grilles de
catégories utilisées par les auteurs qui analysent en terme de Skil, on tead 3 retrouver des aptitudes.
5i P’on regarde le traitement et Pinterprétation qui en est faite, par contre, on se rapproche de la notion
de compétence au sens de Levy-Leboyer. Plus globalement, le concept de Skill est trés complexe, et
intégre & ta fois les conmaissances, une expérience et une maitrise réelle de la tiche, et les habiletés
qui résultent d’une formation et qui caractérisent le plus souvent des processus psychomoteurs?.

Dans plusieurs travaux, 4 partir de la conception de Spenner {1985], deux auteurs
américains synthétisent parfaitement 1’approche substantialiste de Ia compétence {au sens de Skill) et
les résultats qu’elle permet de déterminer & un niveau global [Howell et Wolff, 1991, 1992]. Ces
travaux présentent un grand intérét pour notre propre recherche.

Howell et Wolff {1991, p. 487] partent d’une décomposition de la compétence en six
catégories (compétences molrices, interpersonnelles, organisationnelle e managériale, verbal et
linguistique, de diagnostique, analytiques). On constate que dés le départ du raisonnement la
classification de Howell et Wolff n’intégre pas les composantes personnalisées (lides 4 la personne)
que sont Padaptabilité et Porientation vers les résuitats, relevées par Spenner [1985]. If s’agit en
quelque sorte de ne prendre en compte qu’une seule dimension du management au sens de Blake et
Mouton {1973], celle de Ia tiche (ou du poste), puisque * les postes sont définis par un ensemble de
tdches qui reqweren! une combinaison donnée des compétences (..) 7 [Howell et Wolff, 1991, p. 487,
notre traduction8},

L’approche substantialiste appliquée des compétences se limite donc trés explicitement & un
seul pan des compdtences, puisqu’elles saisissent les compétences non pas comme des caractéres liés
4 une personne, mais comme des pré-requis liés a un poste de travail (Cf. aussi Sengenberger [1992]).

*- Ce point est plus jonguement développé dans te rapport compiet, [Besson, Haddadj, 1998],

%. 8t les composantes des compétences chez Howell et Wolff sont structurdes »u -»ylement six catégories, il
s’agit en fait de " domaines de compétences ™ au sens de Woodrufe {1993} Celur: -ropose en effet de parler
de compétences pour caractériser une mission donnée et de “ domaine de compétences ™ lorsqu'on envisage
tensemble des missions composant un poste.
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Ceci nous semble une précaution méthodologique qui limite largement le travers conceptuel de
I"approche substantialiste.

A partir du DOT (Dictionary of Occupation Titles?) et des six catégories ci-dessus, Howell
et Wolff déterminent par analyse factorielle un modéle de compétences basé sur trois dimensions
fondamentales : cognitive, interactive et motrice!0.

Les compétences cognitives (CS) comrespondent sefon les auteurs & la complexité
substantive des tiches au sens de Spenner. Elles sont mesurées 4 partir d’une analyse factorielle d'un
grand nombre des variables du DOT. Le facteur obtenu est fortement corrélé avec le nivear de
formation initiale scolaire, la formation professionnelle spécifique (exigences en durde d'études
professionnelles), fa capacité & maitriser les données (capacités de synthése, de coordination et
d'analyse), V'intelligence générale (capacités d'apprentissage et de raisonnement), et les savoir-faire
verbaux et numériques.

lLes- compétences interactives (IS) sont directement dérivées des données du DOT qui
s'intéressent aux capacités des personnes (People variables). Elles classent et évaluent refativement
les emplois sur une échelle en huit positions : Mentorat, Entrainement {&tre en position d’entrainer, de
former), Supervision, Remphir un emploi de force d’appoint de nature technostructurelle (au sens de
Mintzberg), Persuader {au sens d"expliquer le travail pour amener aux objectifs prédéfinis), Donner
des instructions orales de contrdle du travail, Suivre les consignes et les demandes avec une marge
d’awtonomic trés limitée (mettre en ceuvre les procédures prédéfinies), Obsir aux instructions
données pas & pas,

Les compétences motrices (CM) sont évaluées par des analyses factorielles qui reflétent les
scores d’emplois en terme de coordination motrice, de dextérité manuelle et d’un ensemble de
caractéristiques de travail qui vont de la mise en place et du réglage de machines et des travaux de
précision jusqu’a fa manipulation physigue simple d’objets,

De leurs analyses de corrélations, les auteurs déduisent qu'ils ne remettent pas en cause (sur
ke cas américain) Ia thése de Ia * déqualification-surqualification ™ (cf. sur cette thése [Besson, 19961).
Par ailleurs, cette polarisation, expliguée par les corrélations entre MS, 15 et CS!1, montre que le
niveau d'éducation ne peut étre pris comme un indicateur fiable du niveau de compétences requis par
les postes de travail et encore moins commie indicateur de développement de ces compétences et de
changement dans les structures de qualifications (* The results raise doubt about the adequacy of
schooling as a measure of skill, ™), La croissance du niveau d"éducation n’est pas corréiée de la méme
maniére pour toutes les compétences, et n'est pas indépendante des types de postes caractérisés par
les types de compétences requises. :

Les évolutions constatées aux USA par Howell et Wolff, comroborées par les approches de
Spinner, Woodruffe et alii, sont cohérentes avec les approches du travail et de I'emploi en terme
d’évolutions des systémes productifs, et avec le modéle de 1a compétence qui tend & en &tre 'axe
central (cf. supra) : croissance des compétences cognitives dans tous les emplois et surtout les
emplois subalternes, polarisation des compétences imeractives, diminution des compétences motrices.

*Le DOT est un document trés volunineux congu par le Ministére du travail américain dés le début des années
soixante-dix et plusieurs fois actualisé depuis. 1] procure une irés grande variété de mesures d'éléments de
niveaux de connaissances et de compétences requis par les postes (Job requirements including high quantity and
varigties of Skill dimensions) pour plus de douze mille emplois, dans tous les domaines de I'économie.

. L'wilisation de Howell et Wolff est faite ici en frangais, & partir d'une traduction effectuée par nous-mémes.
Pour une précision sur ka traduction, voir le rapport comples, .

"' Nous rendens comptte des analyses trés riches de ces corrélations dans le rapport compiet.
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1.2, Les limites de 'approche substantialiste de la compétence montrent Pintérét et le
domaine de validité d’une approche quantitative * systémique ” :

La critique fondamentaie de I'approche substantialiste tient au fait que la compétence ne
peut se développer, ni méme apparaitre, en dehors d’une situation de travail. C'est ce que rappelle
Thomas, en suivant la critique de Boltanski et Thévenot [1991] de la * qualification en soi *, & partir
de son concept de * qualification professionnelle ™. H convient de “ rraiter dans le méme temps d'une
situetion qui provoque I'émergence et le constat d'une compétence particuliére & y faire face, et de
cette compétence elle-méme, qui n'est pas issue de rien, mais s'est constituée au travers d'une
histoire ” [Thomas, in Bournois, Livian, Thomas, 1993, p.243, Thomas souligne}. Cette critique n’est
pas seulement frangaise ni sociotogique On la retrouve par exemple dans la recherche anglaise en
GRH {Currie, Darby, 1993] et dans {'épistémologic américaine appliquée 4 la pestion [Denzin,
Lincoln., ed., 1994, actamment les articles de Janesick et de Stake].

Cette critique débouche sur la remise en cause radicale de toute classification des emplois,
qui empécherait de saisir la dynamique des personnes au travail, et donc la dynamique des
compétences, au profit d’une pseudo-dyramique des situations de travail (fes postes et les taches).

Cependant une telle critique ne rend pas inopérantes des recherches appuyées sur la
conception substantialiste, pour au moins tros raisons.

1- Les approches substantialistes ne succombent pas, en général, & I"illusion de saisir des
compétences (ou plus exactement des domaines de compétences) lides aux personnes elles-mémes. il
s’agil bien d’une approche du poste et des taches qui le constituent (en terme anglo-saxon, if s"agit du
Job, catégorie & I'intersection des notions de poste ¢t d’emploi). L'utilisation par les anglo-saxons du
terme de Skill se comprend ainsi. En frangais, le terme de qualification professionnelle semble
particulitrement approprié, mais dans un sens restrictif (le poste, et non la personne).

2- L’approche substantialiste est souvent accusée d’étre fondée sur une base statique. Elle se
contenterait de chercher un €tat des compétences, et ne ménerait d’approche “ dynamique ” que par
une statique comparative. Mais Papproche substantialiste de type quantitatif donne des outils
irremplagables, quoigue incomplets, pour mieux comprendre la dynamique des compétences : elle
peut relever d’une dimension systémique grace aux traitements statistiques qu'elle permet. Les
travaux de Howell et Wolff cités supra en sont une illustration.

3« En effet, dans les études substantialistes quantitatives les liens statistiques opérés avec les
variables contextuelles peuvent rendre compte d’une partie des dynamigues organisationnelles
complexes, 4 la condition de mener des traitements statistiques riches. Pour cela, les analyses
factorietles menées ne doivent pas en rester 4 des relations causales simples, mais tenter des
modélisations complexes. Cela rend ces analyses non simplistes, tout en étant de portée bien plus
générale que le traitement de cas précis observés qualitativement, comple tenu des tailles
d*échantilton!2.

Si P'on garde & Uesprit les limites de toute approche substantialiste (il s’agit des
compétences lides aux postes, et non pas liées aux individus, c'est-a-dire que 1'on prend le “ parti ™
des compétences non lides 2 ia personnes), des études substantialisies quantitatives peuvent présenter
des apports réels dans le cadre du domaine de validité ainsi délimité. Notre étude se situe dans ce
cadre,

. Pour une explication simple de cel intérét appliqué aux compétences au sens substantiaficte, of. [Levy-
Leboyer]. Soulignons que nos traitements {analyses factorielles, analyses de groupes et modchsation) ne se
limitent pas aux compétences en tant que tedles, A la différence de "approche de Levy-Leboyer, cf. ci-dessous.
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Nous menons dans les pages qui suivent une analyse quantilative basée sur un questionnaire
large qui englobe des questions et des items représentatifs des qualifications et des compétences (cf,
sa présentation détailiée ci-dessous). Les items de cette base relévent des caraciéristiques liées aux
postes de travail, telles que perques par Je management. En quelque sorte, il sagit des qualifications
au sens de la qualification professionnelle {Skilf) et non des compétences lides aux personnes.

Notre base présente aussi des items d’un intérét essentiel pour Ja problématique des
compétences. Les remarques critiques de Papproche substantiafistes montrent que les qualifications
comme les compélences ne peuvent étre approchées en elles-mémes, c'est-a-dire hors des liens de ces
caractéristiques des personnes occupant effectivement des emplois avec les variables de gestion
développées par les entreprises {cf. en particulier {Dietrich, 19951). La base que nous utilisons dans ce
travail questionne aussi les managers sur de nombreuses variables de gestion lies aux compétences
(cf. plus bas nos cheix concernant la structuration des items concernés).

En synthése, notre approche prend acte des limites de I"analyse substantialiste, quand bien
méme intéressante sur le plan statistique. Ce ne sont donc pas directement les compétences, ni méme
tes qualifications en elles-mémes que nous prenons comme objet. Outre qu'une telle analyse serait
redondante par rappor! aux recherches existantes (dont celle de Howell et WoliT), elles tendrait & étre
stérile. En effet, elle déboucherait sur une énibme analyse {(certes appliquée) du concept de
compétence au sens substantialiste, et ne ferait que rajouter & ka confusion autour de ce {pseudo?)
concept. En conséquence des remerques critiques sur approche substantialiste, notre objet de
recherche réside dans les licns entre réactions entrepreneuriales et variables affectant ces réactions.

La dynamique que nous cherchons & cerner reléve de 'entreprise congue comme systéme :
quels sont les facteurs liés aux modalités différentielies de réactions des entreprises face aux pénuries
construites 7 C’est en ce sens que les corrélations statistiques que nous mettons en évidence prennent
leur sens.

Les développements précédents expliquent que notre objectif n'est pas spécifiquement
centré sur les compétences. Les limites de ’approche substantialiste des compétences montrent gu’il
est important de saisir non pas les compétences en tant que telles ni mémes Jes mouvements dans les
compétences. Notre approche vise  saisir comment les entreprises font face aux nouvelles nécessités
de qualification et de compétence des personnels et aux pénuries qu’cles ressentent (c'est-a-dire
qu'elles construisent, au sens de Weick et de March), Nous pouvons dire qu’en quelque sorte, nos
traitement visent & déterminer comment les entreprises américaines de notre échantition construisent
la catégorie de compétences et, dans le méme temps, les pénuries de celles-ci.
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2, METHODOLOGIE

Graphique 1 : Schéma général de notre recherche
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Problémes organisaticnnels ‘ Réactions aux pénufies de compét
Problémes de compélence Réactions aux pénuries de qualification
Niveaux hi¢rarchiques

La collecte de données et Péchantillon

Les domnées utilisées dans ceite recherche proviennent d'un questionnaire qui a ét¢
administré par voie postale en 1991 par le “National Association of Manufacturers ” auprés de 359
entreprises alors que e questionnaire avait é1¢ administré auprés de pius de 1000 entreprises. Le taux
de réponse est donc de 35.9%. 20 industries ont éié représeniées dans I"échantillon. Ce choix répond
avant tout 4 une exigence de représentativité sur 1a quasi totalité des secteurs industriels des Etats-
Unis.

Procédure du traitement des données

Pour traiter les réponses du questionnaire, des analyses en composantes principales avec
rotation varimax ont été réalisées sur I"ensemble des items qui mesurent les concepts de problémes
organisationnels, de problémes de compétence, de réactions des entreprises faces aux pénuries de
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compétences, et de réactions des entreprises face aux pénuries de qualifications]3. A I'issu de ces
analyses, seuls les items contribuant fortement & la construction des facteurs principaux et qui
saturaient le plus fortement sur un seul facteur on é1€ retenus (voir I"annexe méthodologique pour le
détail des résultats).

Cheix du modéle

Afin de pouvoir analyser les liens entre les causes et les effets entre les variables, nous
wtifisons sous le moedéle mathématique LISREL, la méthode du modéle d'équations structurelies des
liens entre variables sans prendre en considération de variables latentes [Joreskob et Sorbom, 1989].

Nous partons du principe qu’il n"existe pas a priori une structure déterminée qui lie les
problémes de pénuries de qualifications et de compétences aux réactions des entreprises américaines
peur mettre fin aux pénuries de compétences et de qualification. C'est aimsi que dans e modéle
initial, nous avons pour chacune des variables explicatives des relations théoriques avec chacune des
variables 4 expliquer 4.

Par ailleurs, nous avons recherché une validité externe du modéle général en ke confrontant
a différents secteurs. C'est ainsi que nous avons cherché & mettre en évidence dans quelle mesure le
modéle dtabli au niveau de P'échantillon total pouvait se reproduire aux niveaux de certaines
industries. En conséquence, nous avons repris simultanément, I'industrie de la chimie, Findustrie de
la métallurgie, Pindustric de ['électronique, l'industrie de [’outillage, et enfin, Pindustrie
manufacturiérel 3,

Mesure des variables

Pour Jes variables 4 expliquer, le codage a été réalisé sur une échelle binaire 4 deux points : -
a mis en place le programme (1), - n'a pas mis en place de programme (0). Pour les variables
explicatives plusieurs codages ont été utilisés. Pour les variables liés 4 des problémes de compétence,
une échelle 4 5 points a été élaborée allant de n’a pas de probléme (1} & connait des problémes
majeurs (5). Pour les variables Hées aux problémes organisationnets et pour les niveaux hiérarchigues,
les entreprises devaiemt répondre sur une échelle 3 deux points : - 2 des problémes (1), - n'a pas de
problémes (0),

Les variables explicatives

L'ensemble de ces variables visent 4 nous permettre de cerner de quelle maniére les
entreprises voient les problémes qu’elles rencontrent, que ce soit au niveau organisationnel, des
compétences, et hiérarchique,

Le concept de compétence : I'analyse en composantes principales 2 montré que toutes les
variables étaient liées & un seul facteur. Cela conduit donc & dire que généralement lorsque les
entreprises ont des problémes, cela apparait sur Pensemble des variables, et le cas échéant, c’est
qu'elle ne rencontre avcun probléme sur les variables précitées. En conséquence, il ne semble pas
qu’if y ait d"alternative entre les denx.

Le concept de problémes organisationnel : i'analyse en composantes principales a montré
que ¢e concept comportait deux traits que nous avens nommés probiémes managériaux auxquels font
face les entreprises (premier facteur), et problémes technologiques auxquels font face les entreprises
{second facteur).

Les niveaux hiérarchiques : Le questionnaire qui comportait i1 catégories de personne a été
pour les impératifs de cette recherche & 5 calégories. Ces catégories se déclinent de la maniére

"’- Le détail des traitements se trouve dans fe rapport complet,

"- Cf. ci-dessous pour la construction de toutes ces variables.

'*- Les résultats détaillés concernant les secteurs ne peuvent pas étre présentés ici par manque de place, CF. fe
rapport complet.
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suivante : les postes ouvriers, fes postes techniques avec responsabilités sur autrui, les employés, les
cadres moyens liés a Ja production, les cadres supérieurs.

Les variables a expliquer

A ce niveau, notre guestionnement s’articulera autour de Pappréciation des réactions
développé par les entreprises pour pallier aux pénuries de qualification et de compétence. En effet,
comme le souligne Cappelli et Pil [1992), les entreprises américaines réagissent activement pour
pallier aux pénuries qu’elles rencontrent sur le marché du travail.

Les réactions des entreprises liées aux pénuries de qualification : I'analyse en composantes
principales 2 mis en évidence que ce concept comportait trois trais distincts que nous avons nommés :
restructuration des postes de travail {premier facteur), logique de I'élargissement des méthodes de

recrutement et des populations (second facteur), incitation laissée aux salariés & se perfectionner
(troisieme facteur).

Les réactions des entreprises liées aux pénuries de compétences : I’analyse en composantes
principales & mis en évidence que ce concept comportait deux traits distincts que nous avons
nommés : accent porté sur fa mise en ceuvre de la compétence (premier facteur) et dimension avan
tout éducationnelie (second facteur).

3.- RESULTATS

Le tableau ci-dessous indique les onze hypothéses acceptées parmi les quarante hypothéses

théoriquement possibles dans notre modélisation.

Tableau 1:

Les résultats du modéle
Variables explicatives* Variables & expliquer® coeflicient
Problémes managériaux Réaction restructurantes +0.,22
Problémes managériaux Réactions liées & I"élargissement +0.13
Problémes managériaux Réaction de mise en ceuvre +0.18
Probiémes technologiques Réactions lides 3 ' éiargissement +0.28
Pénuries de compétences | Réaction restructurantes +0.11
Pénuries de compétences Réactions liées & I'incitation +0.27
Pénuries de compétences Réaction de mise en cuvre +0.26
Responsabilités sur autrui Reéactions lides & I"élargissement +0.23
Cadre moyen Production Réactions lides 3 {'élargissement +0.15
Cadre moyen Production Réaction éducationnelles +0.15
Cadre supérieur . Réaction restructurantes +0.14

Les coefficients sont significatifs au seuil de 5%
* 1.es variables sont des facteurs issus du traitement statistique (ACP}. Leur signification découle
drs s indiqués dans ¥V annexe méthodologique.
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_ Tablean 2 : ]
Les indicateurs de mesure d’ajustement

Indicateurs Reésultats
GFl 0.99
AGFI 0.97
Khi2 25.71
Degré de iberté 29
RMR 0.026
Probabilité 0.638

Les résultats du modéie nous permettent de dire que la qualité d’ajustement du modéle par
rapport aux données est bonne {puisque que le GFI est égal 4 0.99, et le AGF] est égal 4 0.97). De
plus, les autres indices (Khi 2/ddi<1 et RMR proche de 0) sont également trés bons.



Une représentation graphique des liens cormespondants au tableau | est donné ci-dessous

Réactions restructuranies
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4. DISCUSSION

4.1. Trois modéles de gestion des compétences et des qualifications

Nos résultats mettent 3 mal une conception univoque du modéle de la compétence et du
management basé sur les compétences. De Panalyse des résultats, il ressort que pour chaque type de
problémes, les réactions des entreprises sont différentes.

Lersgue les entreprises ont des problémes managériaux, elles ont tendance a réagir par des
programmes de restructuration, des programmes d’élargissement des méthodes de recrutement et des
poputations que Fon cherche & intégrer, et par des programmes de mise en ceuvre de la compétence.

Lorsqu’elles rencontrent des problémes technologiques, les entreprises ont tendance 2
mettre en place des programmes d’¢largissement des méthodes de recrutement et des populations que
’on cherche & intégrer.

Enfin, lorsqu’elles ont des problémes de compétences, les entreprises réagissent par des
programmes de restructuration, des programmes d’incitations des salariés, et par des programmes de
mise en ceevre de la compétence.

Ces trois ensembles de modalités d’actions sont vérifiés par une typologie des entreprises de
Péchantillon en trois classes. Les caractéristiques de celles-ci sont résumées par le tableau ci-dessous.

Tableau 3: Les liens entre variables expliquées et variables explicatives dans les
trois classes de la typologic d’entreprises

classe modalités de réactions § modalités de réactions problémes problemes de
d’entreprise aux problémes de aux problémes de erganisationnels compétences
s qualifications compétences
1 " restructuration molte ' 1 Faible, plutot * mise § ' 4 faible intensité de Faible intensité,
en oeuve problémes diffuse
techniques ™.
2 * fort élargissement et | * mise en oeuvre et problémes problémes de
une * restructuration “ ¢ducationnelle ™ * managériaux " et compdtences de
moyenne . probiémes naiure cognitive et
" techniques ” forts interactive
3 * resteucturation netie domination de problémes problémes de
moyenne " avec une *mise en oeuvre ", | * managériaux ", mais | compétences plutdt
* forte incitation ™. avec une forte senterrent
intensité interactives

Nous pouvons préeiser que la combinaison de problémes de types managériaux avec des
problémes de compétences de type plutét interactives correspondent & des réactions d'entreprises non
seulement en terme de restructuration, mais surtout en terme d'incitation, avec des modes de réactions
aux pénuries de compétences de type * mise en ceuvre " (troisiéme classe d’entreprises dans notre
typologie).

En outre, un regard porté sur ies niveaux hiérarchiques indique qu'il n'existe pas de
relations significatives (au seut] de 5%) entre les ouvriers, les cadres administratifs et les réactions
des entreprises. En revanche, i existe des relations positives entre les cadres supérieurs, les personnes
avec responsabilités sur autrui, les cadres de la production et fes réactions des entreprises pour mettre
fin aux pénuries de qualification et de compétence. Plus précisément, il existe des relations positives
entre cadres supérieurs et les réactions de restructuration, entre cadres liés & fa production et les
réactions liées 4 F'élargisserment des méthodes de recrutement et les réactions éducationnelles, Enfin,
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il existe une relation positive entre les personnes avec des responsabilités sur autrui et fes réactions
liées 4 I"élargissement des méthodes de recrutement et des populations que I’on cherche  intégrer.

4.2, Die fa gestion néo-fordienne des compétences & une réelle confiance accordée
aux salariés ?

Nous pouvons opérer une synthése du modéle global en terme analytique et interprétatif, a
I'aide de la revue de littérature effectude dans la premiére partie.

D’abord, il convient de relever que Fitem * accorder des incitations fondées sur le groupe ”
est faible, et surtout, nous I’avons vu, centré sur une seule classe d’entreprises (la troisiéme}, qui plus
est-la-plus-petite. Relevons que cet.item-est-présent sur-le-troisiéme. axe factoriel, 'axe * incitation ”,
qui est lui-méme P'axe qui explique la plus faible part de la variance. Ajouié au fait que soule la
troisiéme classe de notre typologie, largement minoritaire, utilise la variable incitation, cela signifie
que les choix de gestion en terme de construction et de réactions aux pénuries de qualifications et de
compétences §'opdrent d’une maniére générale non pas par des probiématiques internes mais surtout
par des problématiques “externes” & la dynamique du systéme productif. Autrement dit, les
entreprises de notre échantillon ne font pas réellement un effort pour développer les compétences en
interne chez des salariés présents. De fait, quel que soit par ailleurs le discours sur le management
basé sur les compétences, les entreprises gérent plus les entrées et sorties des catégories de salariés,
que fes équipes de salariés elles-mémes.

En effet, au niveau du modéle global, on constate que les entreprises tendent 3 utiliser plutdt
les réactions aux qualifications que des réactions aux pénuries de compétences. De plus, sur les trois
modalités de réactions aux pénuries de qualifications, les entreprises tendent plutdt & utiliser la
modalité “ élargissernent ”, que les modalités * restructuration ” et “ incitation ™. Il est & noter que
ceci est dans Pensernble cohérent avee nos premiers travaux d’analyse de ces données!6. Nous avions
déterminé deux grands modes de réaction (outre les entreprises “ passives”}: les entreprises
proactives (qui, ici, correspondent 4 la modalité restructuration) et les entreprises réactives (ici,
modalité élargissement}t7. Cependant, grice 4 la complexification du modéle par rapport 4 nos
premiers travaux, nous nuangons fortement cette dicholomie.

L.a piupart des entreprises tendent & choisir la facilité, Leur mode dominant de réactions aux
problémes liés 4 la transformation du systéme productif reléve de la flexibilité exteme, par le choix
du modéle dénommé par les anglo-saxons Lear production (production intégrée). Peu choisissent la
voie “ haute ”, la plus exigeante et Ia plus prometteuse, celle de la flexibilité interne ou encore de la
Team production. La majorité cherche a “ recruter les compétences ", au risque d’avoir constamment
a chercher hors de Pentreprise les capacités de réagir aux changements. Seule une minorité vise a
“développer les compétences . afin de créer une dynamique interne a organisation qui permetie
d’anticiper les changements (pro-action}, voire méme de les créer afin de s”en rendre maitre

Nos résultats montrent bien qu’au sein ** du ” modéle de la compétence, des choix effectifs
sont possibles entre plusieurs directions. Notre modélisation permet de préciser ce qu’il en est des
modes concrets d’actions des entreprises sur les compétences et les qualifications. Une comparaison
utile peut étre opérée avec analyse synthétique de Appelbaum et Batt [1994] qui distinguent deux
modéles cohérents de systémes de travail & hawtes performances, celui de la production “mince”
intégrée (“Lean production™) et celui de la production par équipes autonomes {*Team production™).

. {Besson, Haddadi. 1998, 1999].
7. Ces premitres constatations globales sont largement confirmées, mais aussi précisées, par la modélisation au
niveau de chaque secteur (Cf. ie rapport compiet).
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Le modéle de Ja production intégrée est basé sur l'expertise managériaie et technicienne, ce
qui entraine un mode de coordination et de décision centralisé. Au contraire, le medéle de * Team
production™ localise les sources de performance ag niveau des employés de production, ou encore
employés de premiére ligne. Ce modéle nécessite un modéle de prise de décision beaucoup plus
décentralisé et des structures de représentation des intéréts des salariés aux divers niveaux de la firme
{de l'atelier jusqu'au niveau stratégique).

Le modéle de Ja Tean production ajoute & la séquence <qualifications - intégration salariale
(notamment par I"aspect de {'évolution des rémunérations) - qualité - flexibilité interne et externe> du
modéle Fordiste Fimportance de la décentralisation dans I'intégration salariale et dans le nouveau
rble dévolu 4 la gestion des quakifications et des compéiences. En effet, les deux systémes de travail
différent dans I'utilisation des qualifications.

La Lean production requiére ce que Appelbaum et Batt dénomment une off-line
participation des salariés, que I'on peut comparer au modéle de 'arbitrage managérial en terme de
GRH [Brabet et 4iii, 1993]. La Team production requiére au contraire une on-line participation, qui
offre une bien plus grande autonomie dans le travail, une plus grande sécurité d'emploi ainsi qu'un
meilleurs taux de partage des résultats pour les salariés. L'awtonomie dans le wavail passe par Ja
confiance réciproque. Celle-ci est lide 4 Pengagement des salariés dans le travail et I'organisation (la
loyauté dans Je modéle toyotiste de Boyer), qui autorise le développement de ce que certains auteurs
anglo-saxons dénomment la High road in work restructuring [Kochan et Alii, 1994]. It s’agit d'un
choix stratégique fondamental en faveur d’une * high-productivity / high-wage sirategy based on
product guality and product differenciation " [Kochan et Ali, 1994, p. XXXUI]).

Les entreprises réactives en terme de modalité dominante “ élargissement ™ cherchent
surtout & faire porter sur la flexibilité externe les réactions aux pénuries de compétences et de
qualifications. Elles réglent leurs actions face aux pénuries de compétences et de qualification par une
démarche néo-fordiste d’amaigrissement des structures (Lean production). Par contre, les entreprises
proactives en terme de modalité “ restructuration  tendent & adopter une flexibilité interne par Ja
transformation des postes et le développement des compétences interactives. Ces deux
caractéristignes ressortent bien du modéle de la Team production. Nous voyons que nos résultals sont
cohérents avec les travaux de Appelbaum et Batt [1994] et Kochan et alii [1994] en terme de
cohérence des systémes productifs d'une pan, et ceux de Howell et Wolff [1991 et 1992] en terme de
dynamique de compétences d’autre part.

Les entreprises de type 1 et 2 de notre typologie, les plus proches du medéle de Lean
production, sont nettement dominantes. Or, ka plupart des analyses montrent qu’aprés Penthousiasme
des premiéres mises en guvre, nous sommes entrés dans une période d"échecs et de déceptions guant
au management basé sur Jes compétences ([Pfeffer, 1995}, [Appelbaum et Batt, 1994], [Currie,
Darby, 1995]). Appelbaum et Batt ainsi que Pfeffer attribuent ces échecs au fait que les innovations
n’ont pas éi¢ effectivement mises en place. Notre étude nuance cette appréciation, en accord avec
Currie et Darby : les changements opérés cherchent & insérer la gestion des compétences dans un
cadre de flexibilité externe typique du modéle Fordiste. Les compétences sont utilisées dans un cadre
strictement substantialiste, c'est-a-dire que les entreprises attendent des salariés qu’ils fassent des
efforts pour s’adapter et changer leurs comportements, et elles opérent essentiellement un travail de
sélection et de classification, dans wne logique de qualification taylorienne. Compte tenu des
exigences réelles en terme de compétences du systéme productif en émergence, ceci ne peut que
conduire & des déceptions profondes chez les salariés, en terme de perte de confiance “ effective ™
(c'est-a-dire qui se traduit par des comportements, ¢f. Durand in [Boyer, Durand, 1993}), Pour le dire
autrement, le modéle de la compétence est en fait un “ modéle des 3C  dont les entreprises s'avérent
incapables d’endosser tous les risques de socialisation [Castro, Guérin, Lauriol, 1998,

En termes méthodologiques mais aussi opérationnels, il apparait qu'il est impossible de
penser une variable de management sans gérer aussi les rapports avec les autres composantes de
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celui-ci. Boyer souligne avec force que les systémes productifs sont bien des ensembles dialectiques
interactifs, autrement dit des modéles (Cf. [Boyer, Durand, 1993} pour le développement des
composantes des modéles Fordiste et Toyotiste).

Iis nous semblent, & pantir de nos résultats, que si les entreprises veulent réellement
effectuer un management des compeétences, elles doivent entrer dans de nouveaux rapports avec leur
safariat, Concrétement, les modéles cohérents sont ceux qui donnent aux groupes salarizux fa maitrise
de leur organisation de travail, y compris dans la détermination des compétences des membres de leur
groupe et des programmes de formation (Cf. les exemples du des firmes LTV Aerospace and Defence
Company et Corning, développés par [Appelbaum, Batt, 1994, pp. 83 et 77, 84-88 et 96-97},
notamment du systéme d’incitation basé sur le pay-for-Skifll 8},

En particulier, il a longtemps été considéré dans les entreprises que pour pallier aux
pénuries de compétences et de qualifications, il suffisait d’accentuer les programmes de formation
{Harrison, 1992}. §’il est vrai que ces programmes peuvent entrainer des effets positifs sur le plan des
aptitudes générales, tel n’est pas le cas pour les pénuries de compétences et de qualification [Thomas,
1991 et 1993]. Nos résultats contribuent & montrer que cette solution de {faux) bon sens est trop
simple pour remédier aux défis des systémes productifs et des sociéiés d"aujourd’hui et de demain. La
question n’est pas celle des contenus des programmes de formation, qui focalise & tort {*attention des
praticiens. Beaucoup plus important est de savoir comment s¢ déterminent les choix de programimes,
par qui sont-ils décidés, et dans quelle logique de gestion, C'est dans les relations avec ces variables
de gestion que "efficacité de la formation en terme de compétence, et non seulement d aplitudes et de
qualifications, se construit.

Une question importante reste ainsi posée 3 la fin du 20° sidcle, en terme de dynamique du
systéme productif. Sort-on réellement du Fordisme en mettant en oeuvre de nouvelles compétences,
dans le cadre de la Team production, sans intégrer dans le “ management mix " la dimension
incitation (et done intégration), surtout au niveau des groupes ? Notre typologie en trois classes tend 4
montrer que la focalisation sur un modéle alternatif au Fordisme, du type modéle de la compétence,
tend & surestimer les problémes de compétences cognitives, voire & penser les compétences seulement
en termes restrictifs d’aptitudes [Currie, Darby, 1995]. Cela signifie que les entreprises qui visent un
modele productif de type toyotiste se restructurent el donnent aux groupes de travail une nouvelle
imporlance, certes, mais que ce faisant elles sous-estiment les compétences de type interactives, non
seulement au niveau des individus, mais aussi au niveau des dynamiques de groupe. Autrement dit, si
elles tendent & décentraliser leurs structures de décision et cherchent & créer un nouveau type
d’opérateur, ne pensent-clies pas toujours de maniére centralisée I'organisation du travail elle-méme
et {es rapports de pouvoir au sein de "entreprise ([Durand, in Boyer, Durand, 1993], [Linhart, 1991},
[Bernoux et alii, 1987]) 219

" Les analyses cités montrent que Ge Sont ces entreps i ui preanent de tels risques qui en tirent des résuliats
éconortigues et financiers. Faute de place, nous ne développons pas ici les limites de notre Stude, et notamment
ce que netre base de donndes ne nous permet pas d'apprécier. notamment les résultats économigues des
programmes mis en place dans les entreprises de notre échantilton,

". Faute de place, nous n'indiquons pas ict plusieurs débats soulevés par notre analyse, au niveau de : I'impact
effectif des facteurs de contingence ; des refations entre environnement externe, environnement interne et
participation des salariés ; la consiruction avoriée de nouveaus modéles de reiations sociales et particuliérement
de représentation des salarids dans les siructures de pouveir: des Jiens entre conventions, relations
professionnelies, et organisation du travail ; de 1"efficacité productive des choix actuels de GRH. Cette amorce
de discussion se trouve dang le rapport complet.
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Annexe méthodologique

Tableau 4 : Réactions des entreprises face aux pénaries de qualification

items facteur | Facteur 2 Facteur }
augmente fe salaire & 'entrée des nouveaux entrants 075
restructure ka description du poste de travail 0.7
donne une formation aux travailteurs de Fentreprise 0.64
recriite des travailleuss qui ne pas rentrent dans gritles 0.76
recrute 3 partir de consortium privés ou publics de formation 0.67
recrute des travailleurs/bassins d'emploi extérieurs 0.63
accorde incitations/employés manguant de qualification. 0.79
accorde des incitations de groupe 6.77
Restructurari | Elorgisseme | Incitation
Variance expliquée en % on nt 14
26 15

Tablean 5 : Réactions des entreprises face aux pénuries de compétences
ftems Facteurs | Facteur 2
Compétence i communiquer 0,79
Compétence clientéle 0.76
Compétences & résoudre les problémes 0.73
Anglais comme seconde langue 0.89
Compétence i I'écriture et 4 la lecture 0.71

) Mise en oenvre | Educationnelle
Variance expliquée en % 42 21

Tableau 6 : Problémes rencontrés an niveaux des compétences

Ftems liés au problémes de compétence Facteur |
Probléme en mathématique 0,78
Probléme en compréhension de "anglais 0.77
Capacité a pouveir communiquer en anglais 0.67
Capacité a pouvoir travailler en éguipe 0.61
Compétence a résoudre des probiemes 0.76
Lise et traduire des documents techniges 0.68
Variance expliquée 51%
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‘Fableau 7 : Problémes rencontrés au niveau organisationnel

Items Facteur | Facteur 2
Augmenter les services clients internes 0.69
introduire des approches de groupe 0.66
Initiative personnelle : 0.65
Aupmenter les services clients externes 0.64
Systémes de production flexible 0.70
Réorganisation des tiche ¢t du travail 0.65
Introduire des améliorations de productivité 0.64
| Afanagériah—— FFechnologigue——f———-

Variance expliquée en % 32 16
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