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Malgré la multiplication des travaux sur la compétence, peu d’analyse, a ce jour, ont été
menées sur les relations qui pouvaient exister entre les différents niveaux d’analyse de ce concept
(Nordhaug, 1996) comme il en cxiste par exemple sur la thématique de 'apprentissage (Argyris,
1995 | Charreire-petit, 1995). L'essentie! des travaux menés en France se rapportent soit a
Fapprofondissement de la gestion des compétences individuelles par rapport 4 une thématique
contingente (Marbach, 1995a ; Defelis, 1995 ; Grimand, 1996b) soit a utilisation du concept de
compétences de I'entreprise au sein du paradigme des ressources comme cadre conceptuel d’une
problématique (Arrégle, 1996, Tocquer, 1995 ; Combier, 1994),

Les approches unidimensionnelles de la gestion des compétences s¢ révélent, & notre avis,
insuffisantes, car une gestion des compétences individuelles (ou organisationnelles) réussie a de
fortes chances de donner liew, par la suite, 3 une gestion des compétences organisationnetles {ou
individuelles). Cest pourquoi, H nous a semblé intéressant d’analyser les expériences, en termes
d’apports et de limites, des entreprises engagées simultanément dans ces deux processus, méme si
ceux~ci ont été mis en place avec un décalage historigue dans le temps.

1. LE CABRE THEORIQUE

1.1 Probiématique générale

Dans le cadre de notre recherche, nous nous sommes interrogés sur les raisons qui
poussent unc organisation 3 s'engager dans une politique de compétences individuelies plutdt
gu’organisationnelles et réciproquement, Nows nous sommes demandé dans quelte mesure une
organisation qui posséde un niveau d'utilisation avancé en gestion des compétences individueics,
bénéficie-t-elle d'effets d'expériences dans la mise en place d'une gestion des compétences
organisationnelles 7

L’ état actuel des recherches en gestion des ressources humaines et celles concernant la
«théorie des ressources » dans laguelle §'inscrit le concept de compétences de Pentreprise
constituent jes cadres théoriques de notre recherche. Le but de notre travail est d’apporter une
contribution & la connaissance sur Ja gestion des compétences relative i ces deux champs.

Notre problématique de recherche peut se formuler de la fagon suivante |

« Dans quelle mesure, est-il possible d'établir Vexistence et la nature de liens entre la gestion des
compétences individuelles et la gestion des compétences de Ventreprise ? ».
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1.2, _Ohjectifs de recherche

Quels sont les contextes d’apparition des stratégies de gestion des compétences' 7 De
quelie maniére, Ja compétence individuelle répond-cile aux nouveaux bes: :u: -les politiques de
gestion des ressources humaines 7 Quels sont les apports du concept de compétences de FPentreprise
par rapport aux analyses stratégigues classiques ? Comment évaluer et comparer les processus de
gestion des compétences 7 Existe-t-i! des éléments invariants dans les stratégies de gestion des
compétences 7 Est-il possible de mettre en évidence des refations entre la gestion des compétences
individueltes et organisationnelles ? La construction d’une classification des organisations qui
possédent une gestion des compétences est-¢lle envisageable ¢t sous quelle forme 7

Tels sont fes principaux questionnements qui nous ont accompagné tout au long de notre

étude.

Ces interrogations constitutives de I’ objet de recherche peuvent se résumer en trois axes
principaux. I s’agira :

¢ de définir les contextes d'apparition de la gestion des compétences individuelies et
organisationnelles,

» d’identifier les relations entre fa gestion des compétences individuelles et 1a gestion des
compétences organisationneliles,

o d’évaluer les niveaux d’utilisation de la gestion des compétences individuelles et
organisationnelles.

Nous débutons notre étude par une présentation des différentes formes du concept de
compétence au sein des organisations. En effet, comme nous Pavons déja mentionné, ce concept
peut étre décling en plusieurs niveaux d’analyse : individuels, collectifs et organisationnels, qui
interagissent entre eux,

.1.3. La compétence : un concept transdisciplinaire, 4 plusieurs niveaux d'analyse

Pour présenter les différents niveaux d’analyse du concept de compétence, en sciences de
gestion, nous faisons référence au cadre conceptuet de Nordhaug, 1990, 1993, 1998, Les travaux de
Nordhaug, 1993, 1996, décrivent théoriquement les intor-relations entre les compétences
individuelles, collectives et organisationnelles, Les analyses de Pauteur font référence i des
phénoménes d’agrégations ainsi qu’ au code génétique de lentreprise et 2 la culture de
Porganisation.

Cet autcur norvégien a approfondi les liens entre les différentes dimensions de la
compétence met en avant Pexistence de trois niveaux de compétences. If s’agit :

o des compétences individuelles qui « sont composées de connaissances, de capacités et
d’ aptitudes individuelfes »*,

+ des compétences collectives qui « sont composées des connaissances, de eapacités et du
code géndtique d'une équipe »',

* des compétences organisationnelles qui sont « définies comme les connaissances, les
capacités et le code génétique d'une organisation »*.

I En employant Pexpression « gestion des compétences» nous faisons référence 4 la gestion des
compétences individuelles el 4 Ia gestion das compétences de | entreprise.

2 NORDHAUG, 0, 1996, p 2

3 kdem, p 27

4 Thid, p2
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Selon Nordhaug, ces trois types de compétences sont en interaction de fagon continue ot
s’enrichissent mutuellement. 1| considére « qu'il existe un besoin apparent de mener des
recherches au niveay théorigue sur le concept de compétence tel qu’il se développe au sein des
organisations en incluant les relations quf peuvent exister entre les micro, meso ef macro niveaux
d'analyse »°. Le «micro niveau» d’analyse correspond aux compétences individuelles, e
« meso niveau» d’analyse aux compétences collectives et le « macro niveau» d’analyse an
compétences organisationnelles,

Ses travanx dépeignent un phénoméne d’agrégation et de transformation des compétences
individuelles en compétences colectives. Il observe, également, ce méme phénoméne d’agrégation
et de transformation de ces deux catégories de compétences en compétences organisationnelies, It
souligne, également, 'existence de « réseanx de compétences » gui relient les micro, meso et
macro niveaux d’analyse.

Ainst, & partir des travaux de Nordhaug, 1990, 1993, 1996 et suite 2 une revue de
littérature concernant les comtextes d'apparition des différents types de compétence, nous
proposons une représentation personnelle des déterminants et des différentes « mailles » de ce
concept {cf : Figure 1),

Figure n° | : Les déterminants et les différents niveaux d'analyse
du concept de compétence

Niveau individuel
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Niveau organisationnel

3

Nouvelles formes
d'organisations

Approche stratégique de 1'organisation par
les ressources

La fipure ci-dessus, constitue une tentative de schématisation des domaines de la gestion
dans fesquels le concept de compétence connait une montée en puissance, a savoir © le systéme de
GRH, le management de proximité, la réflexion stratégique, la configuration de | organisation.

D'autre part, dans le but d’appréhender de fagon systémique le concept de compétence,
nous souhaitons souligner son caractére trans-disciplinaire. En effer, il s’agit, d'un « concept-
frontibre » ctudié et utilisé par différentes disciplines, qui chacune posséde la particularité de
{'enrichir.

5 Tbid, p }
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Comme le note F. PIGEYRE®, chaque niveau d’analyse est appréhendé par des champs
disciplinaires distincts

» le mivenu individuel, ¢cst abordé par la psychologie, 'ergonomie, les sciences de
Péducation et les sciences de gestion (GRH),

o e niveau collectif, est appréhendé par la sociologie et la psychologie sociale,

¢ l¢ niveau prganisatiennel, est £tudié en droit, en micro-économique et en sciences de
gestion (stratégie).

La figure (cf : figure n°2) suivante représente un ensembie de champs disciplinaires qui
étudeint une des facettes du concept de compétence.

Figure n® 2 : La contribution des disciplines scientifiques au concept de compétence
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Cest & partir d’une lecture transdiciplinaire que nous proposons d’exposer les différents
niveaux d’analyse du concept de compétence,

1.3.1 Le « micro niveau d’analyse » : Ia compétence individuelle, un concept opératoire au
ceeur de Ia gestion des ressources humaines

Le « micro niveau » d’analyse, a savoir, le concept de compétence individuelle, est au
centre de notre problématique de recherche.

Force est de constater que depuis le début des années quatre-vingts, e terme compétence
est utilisé de fagon croissante dans les publications scientifiques consacrées 4 Ja gestion des
ressources humaines ainsi que dans les discours managériaux. Cet «attractenr étrange » {Le
Boterf, 1994) est considéré comme un gage de modernité par la majorité des DRH ¢t comme « un
objet de gestion »' controversé par les chercheurs en gestion,

6 PIGEYRE, F in AUBRET, J et al, 1993,p 19
TPARLIER. Metal, 1994, p 95
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Sommes-nous en présence d’un concept illusoire ou d’un concept fédérateur qui focalise
un certain nombre de problématiques auxquelles est confromtée la Gestion des Ressources
Humaines ? La compétence va-t-elle « remplucer d’anciens concepts, les déplacer ou contribuer ¢
reformuler les problématigues qu'ils assecient ? » (Strogbants, 1993),

Les nombreuses définitions qui  sont consacrées a la compétence sont le symbole d’un
concept en émergence doté d'un contenu riche en significations. Le terme compétence n’est pas
nouveau mais sa fréquence «ef sa capacité de propagation invitent & s'interroger sur les
résonances actuelles de ce vocabulaire. L'apport de cette notion représente-elle un renouvellement
concepiuel, x'agit-il de décrire wne évolution des pratiques observées ou d'ouvrir un nouveay
champ d'investigation 7 » {(Strocbants, 1993},

A partir d’une synthése de la revue de littérature, nons avons pu dégager les invariants de
la compétence individuelle en nous référant aux éerits de Gilben et Parlier, 1992 :

e La compétence posséde un caractére opérateire : Elle n'a de sens que par rapport 3
Paction, Elle est déclinable en outils et en méthodologies reproductibies.

* La compéience s'exerce en fonction d’un objectif 4 atteindre, Un individu ou une
organisation ne sont pas compétents en eux-mémes mais par rapport 4 quelgue chose. La
compétence est Telative & une situation ou 4 un but préétabli. « ducune personne n'est compétente
en sol. Elle ne I'est qu’en fonction des exigences distinctives d 'une situation de travail »°.

* Lacompétence st relative A une situation donnée que ce soit une situation concernant
un travail, le projet d’un groupe ou un choix siratégique. Bécrire une compétence ne correspond
pas uniquement 3 P'énonciation des caractéristiques qui la composent, Les approches globales
prenncnt en compte Fenvironnement dans lequel évolue Pacteur - émettenr ¢t le contexte dans
lequel Ia compétence se situe. Ce trait descriptif est présent lorsque la compétence est définie
comme la capacité a résoudre des problémes dans une situation donnée (approche cognitiviste).

+ La compétence combine de fagon dynamique (savoirs. savoir-faire pratiques,
raisonnements, etc...) les différents éléments qui la constituent.

* La compétence est un processus de construction permanente
L acquisition d’une compétence a une durabilité. Dans son contexte de travail, I"individu utilise des
compétences acquises ultérieurement qu’il adapte aux nouvelles situations. D’autre pant, certaines
compétences qu’il posséde lui faciliteront 'acquisition de nouvelles. Ainsi, la manifestation d une
compétence individuclle est-¢lle, & chaque fois, une construction originale. C'est pourquoi, fa
compétence est considérée la plupart du temps, comme un processus évolutif et non comme un état
statique,

* Lacompétence s'intégre dans un processus d’apprentissage
Les compétences sont apprises : P'individy n'est pas natureflement compétent pour un type de
tiche, mais il peut le devenir. Les compétences s'acquitrent par un apprentissage guidé (formation
initiale ou continue), ou par un apprentissage par l'action (G. DONNADIEU et P, DENIMAL,
1993). Selon J. LEPLAT, 1991, on devient compétent grice 4 une construction personnclle et
sociale qui combine « des apprentissages théoriques et expérienciels ». Les compétences
individuclles ou collectives s’acquiérent et se transmettent par des processus d'apprentissage et de
formations. « Elles doivent &tre transférables d'une situation de travail & une outre ... Elles doivent
Jaciliter le développement individue! »°. Les auteurs soulignent qu'il s’agit moins de dresser un
bilan des compétences individueles actuelles ov utiles & "avenir que de faire fructifier celles qui
existent déja au sein de "organisation

* Lacompétence prend naissance a la suite de la reconnaissance d’un collectif
La reconnaissance des compétences acquises ne peut se faire que par le regard d°autrui, Comme le
soulignent trés justement J. MERCHIERS et P. PHARO, 1992, si I'on admet qu'il existe unc
différence entre le savoir prescrit et le savoir réel alors on est en mesure de se demander comment

8 Tbid, p 44
9 GILBERT, P ; THIONVILLE, R, 1990, p 41
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se réalise la reconnaissance de Ja compétence par autrui car il ne suffit pas de se déclarer soi-méme
compétent pour Yétre. « Pour pouveir parler de compétence, encore faul-il qu'elle soit reconnue
publiguement, en particulier dans I'entreprise »'°. Cette reconnaissance fait référence au « valoir »,
au jugement de {a hiérarchie (référence au pouvoir) ow/ et des collégues (360°).

D’autre part, la revue de littérature nous a permis de dresser une liste de variables
caractéristiques de P’existence et du fonctionnement d’une gestion des compétences individuelies
au sein d’une organisation (of : annexe n°l),

1.3.2 Le « meso niveau d’analyse », les compétences callectives, un concept indissociable de
Pévatution des configurations organisationnelles

Le « mezo niveau » d’analyse, 4 savoir, le concept de compétences collectives, est étudié
dans le but de mieux cemer le concept de compétence dans sa plobalité mais il n’est pas
opérationnalisé dans le cadre de la problématique.

La littérature offre unc définition de la compétence collective qui apparait A Pintersection
entre le niveau individuel et organisationnel. Mais la compétence collective reste difficilement
mesurable et opératoire. Seul son caractére deseriptif, plutdt que « prescriptif», lui donne une
valeur ajoutée utilisable.

Pour définir ce concept, pous nous référons 4 Le Boterf, 1994, qui décrit la compétence
collective & partir des composantes suivantes' ©

« Une image opérative commune
11 5agit d’une équipe sachant se doter d’une représentation commune, d’un objectif 2
atteindre. Les référenticls individuels se focalisent en un référentiel commun qui résulte d'une
&laboration commune et progressive.
» [Jn code et un langage commun
Elaboré au sein du groupe & partir des expériences vécues en commun, ce code cultured
commun renforce P'appartenance au groupe puisqu’il est hermétique aux membses extéricurs,
Dans une étude réalisée 4 la SNCF en 1977, R. SAINSAULIEU notait qu’il s'établissait une
complicité entre les membres du groupe.
» Un savoir-coopérer
La compétence collective suppose une mise en commun pour co-agir ou co-produire.
Cette coopération instantanée reléve de ce que ). Habermas, [987, nomme «l'agir
commutiicationnel »'. o
« Un savoir apprendre de expérience
La compétence collective se caractérise par des apprentissages collectifs par et dans
I"action. Cela signific que par le véeu de'd’édguipe, chacun, ainsi que le groupe vit des occasions
d’apprentissage.
o Différents types d’équipes et différentes configurations de compétences
Comme il est possible de recenser différentes sortes d'équipes, il est peosible
d'observer différentes sortes de compétences collectives.

1.3.3. Le « macro niveau d’analyse », la compétence, organisationnelle, un concept opératoire
an caeur de la stratégie

Le « macro niveau d’analyse », & savoir, le concept de compélence organisationnelie, est
exposé et opérationnalisé afin de répondre  la question de recherche.

10 MERCHIERS, ] ; PHARQ, P, 1992, p 60 in AUBRET, Jetal, 1993, p 34

11 Synthése des écrits de LE BOTERF, G, 1994, p 130-138

12 Cette expression signifie « une entente sur une situation d’action, afin de ceordonner consensuellement
leurs plans d'action el par ld méme leurs actions » HABERMAS, 1, 1987
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H s’inscrit dans le cadre de Ja « théorie des ressources » (Wemerfelt, 1984, 1989). qui est
considérée depuis le début des années quatre-vingt dix, comme une alternative au paradigme
stratégique classique.

Ce nouveau paradigme repose sur un fondement économique (Ricardo) gui affirme que
les entreprises sont dans la possibilité d'obtenir des rentes si leurs ressources sont rares, difficiles a
imiter et non substituables (Peteraf, 1993). 1 tente de proposer une réponse & une question centrale
de 1a littérature sur la stratégie, 4 savoir : « pourguoi les firmes sont-elles différentes ? » (Rumelt,
Schendel, Teece, 1993). Selon Papproche ressource, certaines entreprises sont plus performantes
que d’autres car elles possédent des ressources différentes (Wemerfelt, 1984). L'entreprise est
appréhendée comme un stock de ressources matérielles (la technologie, les équipements, ..} et
immatéricties ('image de marque, les compétences de Iorganisation, ...). Ce courant explique les
écarts de performance entre les entreprises par les facteurs internes, & savoir les ressources plutét
que par le marché et le champ concurrenticl, el que Penvisapent les protagonistes de la pensée
stratégique traditionnelle,

Cette théorie a réactualisé le concept de « compétence de ’entreprise » ou « compétence
organisationnelle ». En effet, clle invite les décidenrs a identifier trois & cing compétences
stratégiques de leurs organisations qui sont & I'origine d’un avantage concurrentiel sur lenr marché
afin dans un premier temps de les maximiser cn interne pour dans un second temps, les déployver
sur de mouveaux créneaux ou dans le cadre de stratégies de coopérations. Notre recherche se
concentre sur les compétences orpanisationnelies en tant que ressources et sources de performances
de 'organisation.

Nous nous positionnons dans le courant pour lequel la gestion des compétences de
entreprise se pose en complément d'une analyse stratégique classique. Aussi, les dirigeants se
sont tournés vers une nouvelle fagon de concevoir 'organisation. Le courant théorique prénant
{'identification des ressources stratégiques et plus particuliérement celle des compétences de
Pentreprise a permis denrichir la réflexion sur Panalyse de I'organisation.

Les compétences stratépiques de entreprise sont au sens de JB bamney, 1991, rares, peu
imitables, peu substituables et procurent de la valeur aux yeux du client. Puis, de les décliner en un
processus connu de tous afin de les maximiser au sein de Porganisation. Les compétences
stratégiques, selon A.Famastier, 1994, représentent P'ensemble des savoir-faire collectifs de
Ventreprise et sous-tendent la notion d'apprentissage collectif ainsi que celle de veille stratégique
qui permet d’avoir une attitude d’anticipation. Elles concernent tous les secteurs d’activités. Elles
peuvent étre détenues & tous les niveaux de la hiérarchie, des laboratoires de recherche aux agents
de maitrise. De maniére générique, elles sont fondées sur un réscau de personnes qui peuvent se
situer & des niveaux variables de la hiérarchie.

Les auteurs s’accordent & dire qu'une entreprise ne pourra identifier et gérer plus de 5 ou
6 compétences stratépiques. Elles seront, par exemple, transcrites en compétences individuelles
stratépiques en fonction des métiers qu’elles concernent, A partir de sa propre définition des
compétences comme « des ensembles formés de ressources, capacités et régies de comporiement »,
B.Guilhon”, 1993, montre que les firmes développent des compétences spécifiques par
I'apprentissage organisationnel. Selon lui, une firme est compétente lorsqu’elle a acquis des
capacités pour concevoir et/ou fabriquer et/ou distribuer des produits sur des marchés existants ou
nouveaux. On rappeliera les enjeux d'une gestion « anticipatrice » des compétences stratégiques de
Porganisation en nous fondant sur les propos d’A. Farastier, 1994, pour qui les compétences
possédent indiscutablement une dimension stratégique a la fois interne et externe. En interne, efles

13 Combinaison de ressources (capial physique, financier, brevets..), de capacités {syslémes
communicationnels, 1élématiques, base de donnces techniques, commerclales,...), de régles de comportement
(ensembie de régles qui constituent des procédures de résolution de problémes, de constitution de saveirs...)
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facilitent la vision transversale de entreprise qui rompt avec le découpage traditionnel en
domaines d’activités stratégiques. De plus, une entreprise qui adopte une démarche se référant aux
compétences stratégiques est forcée de développer une vision du futur. « L'entreprise se met en
situation d'inventer le firur an deld méme des besoins exprimables par le marché. Cela est
d'autant plus vrai que la réflexion est transversale et non plus circonscrite aux domaines
dactivités stratégiques »'*, En externe, ’organisation propose ses compétences organisationnelles
dans le cadre de coopérations.

1’ exploitation envisageable des compétences stratégiques d’entreprises, est de transférer
celles dont Vorganisation a la meilleure maitrise sur de nouveaux marchés ou lors d’alliances. La
gestion des compétences stratégiques d’entreprises se révéle, dans la plupart des cas, étre une

—-opportunité pour expleiter 2 meindre cofit des savoir-faire totalement maitrisés

Cette gestion externe des compétences organisationnelles les place au coeur de la
litérature sur les entreprises en réseaux et les entreprises virtuelles' qui sont incamées notamment
par {"industric informatique et se définissent comme des portefeuilles d'alliances dont les dirigeants
recherchent les meifleurs fowrnisseurs et les meilleures compétences de ’entreprise. « Les cadres
deviennent des interfaces au sein de réseaux aux frontiéres floves, ¢'est-d-dire des équipes-projets

qui réunissent des compitences internes ef externes & I'entreprise »'°.

En effet, il convient d'observer que les nouvelles formes d’organisations publiques ou
privées telles que les structures en réseaux ou les entreprises virtuelles se caractérisent par une mise
en commun de « compétences organisationnelles partagées ». 1

Aussi, comme nous i’avons fait pour les compétences individuelles, nous proposons une
liste de variables caractéristiques de I'existence el du fonctionnement d’une pgestion des
compétences de entreprise au sein d’une organisation. Celle-ci a é1é réalisée a partir d'une
synthése théorique de Papproche ressource. Elle a ensuite ¢ testée auprés de responsables
stratégigues dans le cadre d’entretiens de pré-test,

Aprés avoir explicité les objectifs de éude et le contexte théorique, il convient d’en
préciser la démarche empirique.

2, LES CHOIX METHODOLOGIQUES

Au cours de notre recherche, nous avons éi¢ amené 4 effectuer des choix
méthodologiques. Trois d’entre eux nous semblent importants & souligner.

Le premier choix conceme Vinstrumentation empirigue. Nous avons utilisé une
méthodologie mixte 4 la fois quantitative et qualitative.

L’émde quantitative s’est inscrite dans une approche hypothético-déductive. Elle repose
sur des données recueillics dans la revue de littérature et plus précisément sur deux listes de
variables mentionnées ci-dessus. Elle a &1¢ effectuée par Padministration d’un premier
questionnaire sur la gestion des compétences individuelles auprés des directeurs de ressources
humaines et sur I'administration d’un deuxiéme questionnaire sur la gestion des compétences
organisationnelies auprés du directeur général, du responsable stratégique ou & défaut du DRH de
la méme entreprise. L'échantillon comportel00 organisations issues de la base de domndes de
PExpansion qui regroupe les 1000 entreprises frangaises qui ont les chiffres d'affaire les plus

14 FARASTIER, A, 1994, p 781
15 Neus interprétons I'adjectif « virtuet » au sens d’ « immatériel »
16 VENKATRAMAN, N, 1995,p 117
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importants {cf; annexe n°1). Le taux de réponses aw premier questionnaire sur la gestion des
compétences individuelies est de 48%. Le taux de réponse au deuxiéme questionnaire envoyé aux
entreprises qui ont répondu au premier questionnaire est de 30%, Par la suite, un indice du niveau
dutilisation en gestion des compétences individuelles et un indice du niveau d’utilisation en
gestion des compétences organisationnelles ont été construits par factorisation a pantir de variables
issues de la théorie et confirmées par des DRH et des responsables stratégiques dans le cadre
d’entretiens semi directifs en prétest (cf : anpexe n°2). Une analyse discriminante a révélé
Iexistence de liens entre fa gestion des compétences individuelles et la gestion des compétences
organisationnelies, Une analyse hiérarchique ascendante 2 permis d'élaborer une classification des
organisations engagées dans ut processus de gestion des compétences,

Ainsi, Pétude quantitative a permis de répondre 4 la premiére partie de la question de
recherche, 2 savoir 1'existence de relations enire la gestion des compétences individuelies et
orpanisationnelies. Elle a ¢galement donné lier & la construction d'une classification des
organisations qui gérent les compétences réalisées & partir des entreprises de 1’échamtilion,

Aussi, aprés avoir identifié des liens an niveau statistique, nous avons souhaité répondre &
la deuxiéme partie de la question de recherche concernant la nature de ces relations dans le but de
préciser les caractéristiques des entreprises de Ja classification,

Concernant cet objectif, I'instrumentation guantitative s'est révélée insuffisante et
inadaptée. C'est pourguoi, nous nous sommes engagés dans une étude qualitative. 1L analyse de cas
multi-sites a été choisiec comme méthode d’interprétation, Elle a donné fieu 4 la réalisation de 18
entretiens semi-directifs auprés de directeurs de ressources humaines et de responsables
stratégiques d’entreprises que nous avions contactés déja deux fois par questionnaires. Les
répondants aux questionnaires ont constitué une base d'interviewds trés réceptifs. En effet, pendant
plus d’un an, ils ont pu suivre I'évolution de notre réflexion. Nous feur avons fait parvenir des
atticles de synthise ot plusicurs courriers de relance ou de remetciements. Aussi, lors des
entretiens, nous avons pu bénéficier d’une relation de confiance que nous n'aurions pas vécue si
nous avions commencé notre recherche par des entretiens semi-directifs. Ces entretiens se sont
révélés riches en informations ciblées et argumentées. ils ont permis, dans une perspective
exploratoire, d’'unc part de rassembler des données concermant les conditions d’émergence,
d'existence, de développement et les effets stratégiques induits par la gestion des compétences et
d’autre part, de caractériser les différents groupes de la classification.

Le denxiéme choix consiste & |'établissement d'un postulal. Dans le cadre de la partie
empirique quantitative, puisque les variables constituant chaque axe factorie]l étaient
respectivement des variables de gestion des compétences individuelles et organisationnelles, nous
avons postulé que les indices du niveau d’utilisation en gestion des compétences individuelles et
organisationnelies pouvaient correspondre aux projections sur les axes factoriels. Pour chacun de
ces deux indices, une analyse hicrarchigue ascendante a été effectude et les a partagés en trois
niveaux d'utilisation (fort, moyen et faible).

Le troisiéme choix se rapporte & la nature des entreprises de la population mére. 1 était
possible de restreindre notre champ d’intervention & un secteur d’activité. Nous avons privilégié
une approche multi-sectoriclles permettant la réalisation d'un état des lieux restreint des politiques
de pestion des compétences dans les entreprises frangaises. La population mére provient
essenticllement de la base de données des 1000 entreprises francaises classées de fagon croissante
en fonction de leurs chiffres d'affaires par le magazine I'Expansion. Ainsi, it a été possible de
recueillir des informations sur des sociétés d’une part, privées ou publiques ¢t d’autre pant,
industriclles ou appartenant au secteur des services,
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3. LES RESULTATS DE LA RECHERCHE

A la suite des traitements statistiques et des analyses de contenu, il est envisageable de
proposer des éléments de réponse aux interrogations suivantes ;

3.1 Quelles sont les conditions d'existence des poimques de gestion des
compétences 7

Au niveau de la gestion des compétences individuelles, Panalyse qualitative a penmis
d’#ablir Pexistence de trois élapes récurrentes observées dans les processus de gestion des
compétences individuelles des entreprises étudides, It ’agit -

Etape 1 : 'évaluation des compétences des employés et des postes

A ce stade, deux méthodes sont observées : La premiére correspond & une « approche
sélective » qui consiste 4 n”évaluer que les compétences stratégiques des individus et des postes. La
deuxiéme correspond 4 wune «approche exhaustive» qui prend en compte 'ensembie des
compétences utilisées par les employés et requises dans le fonctionnement des postes.

Etape 2 : Pinstrumentation

Deux pratiques s¢ cotoyent : I'importation d'outils méthodologiques ou la création
d’outils méthodologiques

Etape 3 : I'informatisation
A ce stade, I'informatisation a pour objectif d’uniformiser et de mondialiser le systéme.

Au niveau de la gestion des competences organisationnelles, I'étude fournit des
informations concernant les facteurs associés & une gestion des compétences organisationneiles
performante. En effet, I'analyse des corrélations met en évidence les résultats suivants :

+ La mise en place d'une politique de gestion des compétences organisationnelies gst associée
positivement a une structure hi¢rarchique aplatic,

+ Les orpanisations qui ont un niveau d’utilisation élevé en gestion des compétences
organisationnelles ont tendance 4 posséder paratlélement un management par projets.

3.2. Existe-t-il des liens entre la gestion des compétences individuelles et la gestion
des compétences organisationnelles ?

A pattir des indices d'utilisation des politiques de gestion des compétences et des
variables issues de la revue de littérature, une analyse de corrélation sur les entreprises de notre
&chantilion a pu étre réalisée et révéle les résultats suivants

¢ I existe une relation positive entre les organisations qui ont un nivean d’utilisation élevé en
gestion des compétences organisationnelles et la prise en compte de critéres de compétences
individuehies dans la rémunération.

» 1} existe une refation positive entre les organisations qui gérent leurs compétences d’entreprise
et {a prise en compte de la compétence individuelle dans "évaluation annuelle.

o La mise en place d’une politique de gestion des compétences organisationnelles est associée
positivement au nombre d’anndes de réalisation d'une politique de gestion des compétences
individuelles. Ce résultat est a Porigine du principe de fonctionnement de notre modéle: « la
pyramide de la gestion des compétences ».
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3.3. Estil possible d'identifier et d'évaluer une politique de gestion des
compétences individuelles et organisationnelles 7

La revue de la littérature met en avant I'hétérogénéité des processus de repérage et
d’évaluation des logiques compétences au sein des orpanisations.

La gestion des compétences individuelles est ie plus souvent mesurée a partir de la notion
de performance. Cetie approche comporte des limites, largement explicitées par tes auteurs, car elle
n’intégre que fa partie visible de la compétence.

La gestion des compétences organisationnelles a donné lieu & des outils de mesure
sectoriels et & des modéles bibliométriques. Cette question constitue une vole de recherche actuclle
dans laquelle les auteurs préconisent la création d’une instrumentation au cas par cas.

Face 2 ce constat, nous avons choist, & partir d’une synthése des travaux des auteurs, doux
listes de variables rendant compte de D'existence et du niveau d'utilisation d'une gestion des
compétences individuelles et organisationnelles,

Une analyse factoriclie en composantes principales a permis @'élaborer «un indice
d'utilisation de la gestion des compétences individuelles » et « un indice d’utilisation de la gestion
des compétences organisationnelies ». Par la suite, 1l a été possible de distinguer gréce a une
analyse hiérarchique, trois niveaux d utilisation progressifs (fort, moyen, faible).

L'analyse qualitative exploratoire a permis d"interpréter chacun de ces niveaux :

* Un niveau d'utilisation faible en gestion des compétences individuelles se manifeste par un
discours instifutionne! intégrant la valorisation des compétences des employés, )

* Un niveau d'utilisation moyen en gestion des compétences individuelles se concrétise par
I'utilisation d’outils de détection, d’évaluation des compétences individuelles et de modules de
formation 4 de nouvelles compétences provenant soit de cabinets extérieurs, soit de la maison
mére, soit d’une autre entreprise. I s’agit d’outils de « scconde main ».

« Un nivean d'utilisation élevé en gestion des compétences individuelles correspond 3 une
détermination hiérarchique forte émanant, Je plus souvent, de la direction générale, qui
considére la gestion des compétences individuelles comme une priorité stratégique. La
méthodologie utilisée est alors créde au sein de 'entreprise par le service ressources humaines
qui peut faire appel & un cabinet de consultant en tant que conseil ¢t non en tant que transfert de
méthodologie.

Ces niveaux d'utilisation traduisent, également, des situations d’entreprises particuliéres ©

* Un niveau d'utilisation faible en gestion des compétences organisationnefles révéle gue les
organisations sc situent plutét sur des marchés stables ou protépés. Ces entreprises ne
conpaissent pas de difficultés financiéres. Elles n'ont pas vécu de refonte nmjeure de leur
configuration organisationnelie.

* Un niveau d'utilisation moyen en gestion des compétences organisationnelles renvoie & des
organisations qui oeuvrent sur un marché maitrisé. Néanmoins, leurs résultats significatifs sont
dus & |'adaptation continue de leur structure,

* Un niveau d'utilisation élevé en gestion des compétences organisationnelles fait référence & des
organisations ayant conmu une « rupture » {financiére ou commerciale) sur leurs marchés. La
plupart du temps, ces entreprises ont également véce une restructuration en profondeur
bouleversant aussi bien le nombre et le contenu des postes que les domaines et la nature des
responsabilités. Ces bouleversements structurels ont eu des répercussions sur la politique des
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ressources humaines dans le sens d’une mise en place ou d’une modernisation de la gestion des
compétences individuelles”.

En synthése, il nous semble gue les résultats de cette étude proposent des conséquences pratiques et
théoriques que nous formulons comme dg nouvelles pistes de recherche. Celles-ci nécessitent un
approfondissement statistique afin de caractériser I'importance des liens entre ie niveau de
développement des indices de gestion des compétences et les segments des entreprises composant
la typologie réalisée & partir d’une étude statistique des organisations de notre échantillon. Il serait
également intéressant de tester la matrice suivante sur une population de PME.

Tableau n° 1: Proposition d’une classification des entreprises qui gérent les compdlences
__individuelles et organisationneties

Filiale Leader en  rupture|Leader
Entreprise ¢n création | interne ou externe Profonde
Entreprise publique restruturation
Entreprise en phase de| Entreprise en phase de]Entreprise renommée
croisiére modernisation Suiveuse

Pouvoir du DRH Filiale sans
restructuration

CONCLUSION

. L objectif du travail présenté a consisté 4 établir existence et la nature de kiens entre la
‘gestion des compétences individuelles et la gestion des compétences organisationneltes.

Sur 1o plan théorique, la compétence cst une thématique & ia frontiére de différents
champs disciplinaires. Nous | ‘avons appréhendée d'une part, sous P'angle de la gestion des
ressources humaines, dans le cadre de son émergence au sein de la GPEC et d'autre part, sous
Pangle de la stratégie, et plus particuliérement 4 partir du courant do « la théorie des Ressources ».
Nous avons tenté de Téunir ces deux approches qui jusqu’a présent traitaient ce concept de fagon
séparée, afin de ’envisager dans une optique transversale,

Sur le plan empitique, notre secherche utilise une méthodologic mixte, 4 la fois
quantitative et qualitative. Elle est fondée sur une analyse multi-sectoriclles de 30 entreprises
francaises'® et sur I'élaboration d’indices du niveau d'utilisation de la gestion des compétences
individuelles et organisationnelies,

A partir de 'étude de ces indices, nous pouvons conclure qu’il existe des points
d’ancrage entre fa gestion des compétences individuelles et organisationneles.

17 €*est pourguei, dans la « pyramide de Ja gestion des cOmpétences », NOUS pensons qu’une entreprise qui a
un « niveau d'utilisation élevé » en n+l {dans le cas présent en GCO), a du anérieurement dévetopper be
niveau

18 80% des entreprises de 1'échantillon proviennent de la base de données I"Expansion qui classe les 1060
entreprises frangaises qui onl les chiffres d"affaires les plus impontants
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Dans le prolongement de ce travail, une nouvelle perspective de recherche semble se
profiler: 8i I'on admet qu'il est possible d'appliquer le principe de Peter' au niveau
organisationnel, la question de I'existence et d'évaluation d'un sewil «d’incompentence
organisationnelle » peut alors &tre envisagée.
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Annexe 0° 1 :Tableau général des participants & I'étude empirique qualitative et quantitative

ACCOR DG, Acadésie ACOOR, Evey siege 0, 02
ACTAIR PG, ACTAIR Nice sitge Ql, 01
ARTHUR ANDERSEN DG, Sophia sidge 0Q1,Q2, entretien
DRH, Sophia entretien
AUCHAN DR, Nice Q1,02
CARREFOUR DRH, Paris, sitge Ql, QZ, entretien
COMETHERM Dinecteur d' Agence, Nice 01,02
CREDIT LOCAT, Inpénieur d°affaires Q1.2
DANONE » Directeur commercial, Levaflois, sidge Qf, G2, entretien
+ Chargte do ba stratégic
Q2
EDF « Chargé de {a gestion des compétences, entretien
Paris sitge
« Chargée des RH, Chambéry Q1, Q2, entretien
+ Ingénicur, DOMTOM QL Q2
« Chef du service RH, Evrenx QL Q2
France TELECOM » Chargée des comphiences, Paris sitge Q1, Q2, entretien
= étude de cas
GSF Di Recherche, dével Q1,Q2
quakité
HOPITAL CANNES Directeur Adjeint, DRH. Cannes Q1,02
1M « DRH La Gaude 01,02
* Chargé de Iy gestion des compétences enieclien
individuetles, La Gauds
e Ingénieurs d'sfaires, Paris
« Directeur de ta gestion des compétences Q1 Q2
siratépigues. Paris entretien
KRITER Chef d'unité, Lyon QI Q2
LCE DRY Q1.2
LYONNAISE EAUX DRH, Mougin Q1. Q2. eniretien
NOVOTEL » DRY, Evry sitge Q1. Q2, enlictien
» Consuliam, responsable de s mise en entretien
place de 1a politigue de gesticn dos
compétences
obA . responsable gestion des earvigres, Paris 1, Q2, entretien
sitge
FOCLAIN * Diirecteur Que'lil% verberie, sitge Q1L Qx
* DRE, scorétaire pénéral, Verberie Qi Q2
PROCTER Respensable recrutement, Neutlly sigge QL Q2
SEITA DR, Paris, siepe O, 02 eniretien
SITA Directewr du centre de formation. Sophia QL QX
Bitge
SNCF 3 i interne en ORH, Paris siépe Q1. Q1. entretien
SOCIEYE GENERALE Directeur du département epérations. Q1,Q2
options, Paris sidge
Th¥ PRH, Nice 01, (2
TEXAS + DRH, Sophia sitge QnLQ2
+ Directeur de 1" Assessment Center entretien
TF1 « Directeur du développement des RE, Q1, QI entretien
Paris sitge
* Directerr Technique, Paris Q1,Q2, entretien
THOMSON SINTRA + DRH, Sophia sitge Ql, G2, entretien
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gestion des compétences
individuelles

) ‘
1. existence d’un processus
d’identification et
d’évaluation des actifs
matériels et immatériels

I. formalisation des
ressources humaines

2. nombre d’anndes
d’existences d’une politigue de
gestion des compétences dans
Porganisation

2. existence d’uh processus
d’identification et

_ dévaluationdes

compéiences
organisationnelles

2. existence de définitions
de fonctions en terme de
responsabilités

3. réalisation de bilan de

3. existence d'un processus

3. changement de

compétences &’identification et qualification possible dans
d’évaluation des un poste
compétences
organisationnelles
siratégiques

4. pourcentage d’évaluations
annaelies

4. existence d’un processus
de gestion des compétences
organisationnelies
stratégiques

4. pourcentage de turnover
dans ’entreprise

5. recours a des entéres de
compétences dans |"évatuation
individuelle

5. évaluation de
I’organisation en terme de
Processus

5. appartenance du DRH
au comité de direction

6. ressenti des employés visd
vis de fa politique dé gestion.
des compétences individuelles

6. détermination des
processus qui conférant &
I"organisation un avantage
concurrentiel

6. existence d’une vision
de commune de entreprise

7. existence de documents
formalisant Ia politique de
gestion des compétences
individuelles

7. recensement des
ressources  stratégiques de
'organisation

7. style de management

§. formation & de nouvelies
compétences

8. adaptationa la
concurrence ou maximisation
des ressources

8. nombre de niveaux
higrarchiques réels sur le
nombre de niveaux
hiérarchigues théoriques

9. pourcentage de salariés
formés par rapport & Veffectif

9. exemples de mises en
pratiques do stratégies basées
sur la gestion des ressources

9. situation sur |'échelle de
"organisation quatifiante

10.nombre d’heures de
formation par salariés formeés

10 existence de groupes
transversaux pour travailler
Sur un sujet

10.pourcentage de la masse
salariale accordée & la
formation

I 1.intégration du
développement de la
compétence individuclle dans
les critéres de rémunération

{1.organisation des services
en groupes de travail

{ Lpourcentage de
changement de
qualification par poste
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