LES “ MODELES DE LA COMPETENCE " :
LE CONTROLE DANS L'AUTONOMIE AU TRAVAIL

INTRODUCTION @

Dans I'évolution actuelie des systémes productifs, une nouvelle méta-compétence
est requise des salariés, la capacité & prendre des initiatives {Veltz, Zavifian, 1994]. Dans
un contexte d’environnement turbulent le travail consiste moins & exdouter des tdches
prédéfinies, susceptibles d’une régulation de controle, que de réagir & des événements de
maniére approprife, ce qui reléve de Pautonomie au travail des salariés. Cette évolution
accroit I'importance du champ de tension entre le contrfle g priori et le contrile a
posteriori de P'activité de fravail. Les modeéles de GRH basés sur le “modéle de la
compétence ” visent & répondre a 'approfondissement de ce champ de tension. Ce
faisant, ils relévent de nouvelles répulations sociales au sens de Reynaud [1997]. La
productivité forndée sur les compétences vise a bétir de nouvelles modalités de relations
salariales [Castel, 1995].

Notre communication vise a tester 'hypothése cemtrale suivante: la néoessaire
autonomisation des salariés et des groupes de travail ne reléve-t-elle pas du passage du
contrdle du savoir et des savoir-faire, dans une problématique de type Taylorien (modéle
de la qualification), au contrdle des attitudes autant comportementales que mentales
{(dimensions affectives et culturefles), dans une problématique de la compétence ?
Auirement dit, quelle est la part de risque que les entreprises prennent effectivement (au-
dela des discours de la compétence) dans a remise en cause des anciennes structurations du
contréle du travail et de son organisation ? Ces prises de risques, lorsqu’elles sont
assumlées, aboutissent-elles 4 des pratiques convergentes vers un “ modéle de Pinitiative au
travail * 7

Pe telles questions ne peuvent étre approchées seulement par Iobservation des
techniques de GRE, EHes reléves de la dernidre en date des “ métamorphoses de la
question sociale ™ {Castel, 1995], celle qui concerne le statut méme du salariat dans son
essence [Ibid., p. 385].

Cette mise en perspective théorique se fera en référence a la problématique de la
régulation sociale [Reynaud, 1997], mais aussi au débat sur Ja portée épistémologique de ia
sociologie de I'acteur face aux fransformations des modéles managériaux [Courpasson,
1997], [Bernoux, 1998].

Elle montre que les ambiguités des modéles de gestion des compétences [Besson,
Haddadj, 19997 sont explicitées par des analyses qui relévent a la fois des problématiques
du contrdle et de la contrainte, voire de la domination d’une part, et de la sociologie de
’acteur autonome, d’autre part, car celle-ci n’a pas de sens hors du contréle social.

A partir de ce positionnement, nous pourrons monirer que les enjeux des gestions
des compétences dans les transformations des systémes productifs, s’ils s’inscrivent bien
dans la réalité des entreprises par des procédures concrétes de gestion, relévent de la
construction du Hen social, Conjointement avec le développement de Ianalyse de nos
données de notre échantillon, nous pourrons approfondir le sens que nous donnons aux
catégories construites et préciser les choix de modes de régulation qui s’ouvrent:
perpétuer les avatars néo-tayloriens, aller vers des modsles alternatifs émerpents, ou
combiner plusieurs de ces formes.

1

ASPECTS THEORIQUES : COMPETENCES, REGLES, ECHANGE SOCIAL ET
APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL

Analyser le passage difficile d’un “ modéle de la qualification ” aux “modéles de ia
compétence ” permet de tester si les acteurs des organisations développent de réelles

' Au sens de Cheetham et Chivers [1996] plus qu*au sens des “ supra-compétences ™ de [Dulewicz,
19891
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autonemies dans leurs modes de fonctionnement. 11 §’agit en fait de savoir quels types de
compétences sont développées. Mais cette question ne fait sens que si Pon pose d’abord le
cadre de régulation” dans lequel les organisations fonctionnent. Les réples de travail ne
constituent pas en elles-mémes 'autonomie et le contrble, elles ne prennent sens que
dans le cadre organisationnel structurant Dactivité de travail, comme elles contribuent
dans le mé&me temps 4 le construire [Reynaud, 1997]. Les structures de qualification et les
processus de développement des compétences se construisent  partir d’une réflexion et
d’une structure organisationnelle [Cheetham et Chivers, 1996 et 1998]. Les analyses et
les modeles de gestion des compétences lient & priori le développement des compétences
professionnelies avec les processus psychosociologiques individuels d’élaboration de
Pautonomie au travail, notamment au travers de la construction de lestime de soi [Le
Boterf, 1994 et 1998]. Mais les “ approches critiques * des compétences professionnelles
montrent que ces processus relévent tout autant, sinon plus, de décistons de gestion
{dimension organisationnelle) que de déterminations par les individus [Thomas, 19911,
[Currie, Darby, 1995}, Ces décisions de gestion ne sont pas des solutions & des probidmes,
car elles relévent de cycles de régulation ~ décisions [Reynaud, 1997).

Rappeler les bases de ’échange social au sens de Reynaud apparalt done nécessaire
pour éviter de tomber dans un simplisme de représentation wqui 8 de nombreuses
conséquences en terme de pratiques de management. En effet, le passage de la
productivité opérationnelle & la productivité symbolique {Zarifian, 1990, de I"intégration
fonctionnelle de Pinnovation & I"ingénierie concourante [Midler, 1996, 1997], ou encote
du modéle de la qualification au modéle de [a compétence [Veltz, Zarifian, 1994}, est trés
souvent analysé comme un probiéme d’apprentissage organisatiommel [Fiole, Lyles,
1985], [Ingham, 1994]. Les difficuités du changement organisationnel vers ces nouvelles
formes d’organisation du travail sont pergues comme des effets de Pimmobilisme des
systémes et des jeux de pouvoir [Crozier, Friedberg, 1977]. Oubliant les effets d’adhésion
du Taylorisme, cette représentation ne peut montrer les enjeux sociaux de I’apprentissage
organisationnel,. et bute sur de soi-disant effets pervers pour expliquer les échecs des
transformations des systémes productifs [Pfeffer, 1994]. Ces transformations sont alors
globalisées et ramenées 4 un seul schéma évolutionniste [Lowart, 1995], sans que des
alternatives entre diverses modalités au sens sociaux divergents ne puissent 8tre pensées.

“ Une grande partie des apprentissages collectifs consistent, pour une communauté
déjd existante, a changer de régulation” [Reynand, 1997, p. 100]. L’apprentissage
collectif est forcément, pour le collectif, une * formation continue ”. Il s'inscrit dans une
histoire. Les nouvelles régles se construisent par référence & ’expérience du passé, dans le
cadre du “ bricolage conununautaire ”, Comme toute communauté est déja plus ou moins
existante, il s'agit d’un processus continue de (re)formation des régles. Ces régles ne
peuvent relever d’un schéma de résclution de probiéme.

En fait, la question de [a Iégitimité est centrale dans ces transformations [Reynaud,
1997]. Les sociologies de l'acteur ont souligné les régulations de pouvoir dans
Papprentissage organisationnel, mais elles infroduisent un biais guant a P’analyse de la
légitimité en organisation. Ce bisis provient de Poccultation de la contrainte
organisationnelle, en postulant implicitement la symétrie des acteurs au sein de celles-oi
[Courpasson, 19971, Ii g’ensuit que les modéies domninants de gestion des compétences
reléve de la “ pseudo-confiance » [Castro et alii, 19981

? . On pourrait aussi utiliser ici 16 concept de convention, mais sur ce point i est ambigu, Fin effer, si
Fon suit Jes analyses de Lewis, sur lesquelies reposent tes développements de Gomez [19971 qui
postulent une symétrie d’acteurs, on tend & s*écarter du modéle de la régulation. 11 est d’ailleuss
symptomatique que fes références, récentes, de Reynaud 4 Panalyse économique des conventions dans
ta troisiéme édition [1997] des régles du jew, se fassent & partir des approches non symétriques des
conventions, notanunent celles de Favereau sur les marchés du travail et les répulations qui les
soutiennent (Cf, {Reynsud, 1997, Yariations 2 et 4 particuliérement]).
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Les champs de tensions peuvent étre représentés par Ie schéma suivant :

Rapport a 'individu de type Rapport & Pindividu / & Porganisation de type apprentissage
salarial Sens de la compétence : saveir répondre 4 Pévénement / & fa contrainte
o Compétences cogaitives Core competencies
Qualifications individuelies / collectives | e L'organisationnel
personnelles Le personnel
Respensabifisation et coatrdle Nouveaux enjeux de 1égitimité gai appartiennent & ['organisation
fondés sur ia 16gitimité des Savoir social / ContrBle de conformité
savoirs
Régulation procédurale Autenomie /
Syndicats Régulation de performance
aptitudes

Passape de ia zone des quaiifications A la zone des compétences
Systéme slatique Systhine dynamigue
Contréle externe A I'individu Contrdle intériorisé
Régulation fnterne & "orpanisation Régulation externe & Forganisation.
Structure Résenux
Légitimits tacite Légitimité construite
Progrés social Concurrence  différenciation

< >
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Mais plusieurs travaux sur les compétences permettent de questionner deux
propositions scus-jacentes aux modales normatife de “ gestion par les compétences .
Une troisiéme proposition représente une critique des deux précédentes & partir des
quelques références théoriques ci-dessus.

THOIS PROPOSITIONS POUR RENDRE COMPTE DES TENSIONS DANS LES
SYSTEMES DE GESTION PAR LES COMPETENCES 1

Ces propositions peuvent &tre représentdes de maniére simple par les graphiques ci-
dessous.

Gestion du développement des Creaii
Compétences cognitives eme— Initiative 7
Apprentissage organisationnel

Créatvie - m hausse de productivité
I ':i:?ii'ie ., e frmovation e | (symbolisatrice, dans sa
m ’ fonction cognitive)

Gestion du développement des Compétences cognitives (dominante individuelle)

v

Entrave au développement des compétences interactives (niveau collectif) I

v

perturbation de la régulation

v

I effet négatif sur Pinnovation

v

baisse de productivité (symbolisatrice, fonction de communication et d'expression}

Premi&re proposition : La gestion du développement des compétences
cognitives augmente la créativité dans les entreprises.

Il est possible d’opérationnaliser 'approche des compétences en passant par une
analyse des poste de travail [Howell, Wolff, 1991 et 1992]. 11 est alors possible de mettre
en évidence divers types de compétences, et de caractériser leurs enjeux quant aux
modalités du travail [Spenner, 1985]. Toutes n’ont pas le méme effet en terme
d*autonomie au travail [Appelbaum, Batt, 1994],

Les travaux statistiques de Howell et Wolff sur les entreprises américaines ont
moniré que selon le type d’emploi, les types de compétences qui se développent ne sont
pas les mémes. Leurs analyses permettent de disti.nglieg des compétences cognitives, des
compétences interactives et des compétences motrices”. Cette distinction n’est pag sans
conséquences.

* - Pour un développement détaillé et na commentaire critigue des travaux de Howell et Wolff, CE
{Besson, Haddadj, 1999]. Netamment, il y est moatré que la notion de Skill ne peut &tre réduite 3 la



L'analyse de Zarifian [1990] en terme d'innovation liée 3 la productivité par
symbolisation permet de comprendre pourquei i est souvent mis Paccent sur les
compétences portées par les individus [Levy-Leboyer, 1996], et en conséquence sur les
compétences cognitives. Parmi les fonctions réalisées par la symbolisation, lz fonction de
reconnaissance, ou encore cognitive, est privilégiée par Zarifian [1990, p. 196 sq.]. Elle
permet fa préfiguration de 1’acte productif, elle est lide au développement technologique
et particaliérement des nouvelles technologies d'information et de communication
{NTIC), C’est pourquoi Zarifian Iui attribue un réle essentiel dans le passage & la nouvelle
productivité : if g’agit de la relation entre cognition et maitrise du langage.

Drailleurs, les régles en organisation se présentent d'abord sous cette dimension
cognitives [LD. Reynaud, 1997]. La régle est d’abord un éiément de structuration
cognitive, autant voire plus qu'un ordre ou une prescription. “ Elle fowrnit un cadre
cognitif & la perception et au jugement, et donc & la décision ™, [p. 62]. Plus encore, elle
est souvent guide d’action, étalon de jugement, ou encore modéle qui oriente I'action et la
déoision [B. Reynaud, 1992]. Si le développement des compétences cognitives est si
important, y compris pour étre le support de nouvelles otganisations du travail et ainsi de
}a productivité, c’est parce que “ la régle est un principe organisatenr ™, et que la régle &
un niveau organisationnel, notamment hiérarchique, est en fait une décision & un autre
nivean. Régle et décision sont deux fonctions de toute proposition, ce qui permet de
comprendre la complexité et mais aussi le désordre organisationnel, a travers les réseaux
d’influence décision-régle [Y.1D. Reynaud, 1997, préface & la 2° édition, p. XVI].

Peuxiéme proposition : La créativité dans les entreprises accroit
I'innovation organisationnelie et la productivité des systémes de
production.

Les compétences ne peuvent &tre confondues avec les aptitudes [Levy-Leboyer,
1996]. La compétence de chaque salarié est une mise en rapport des aptitudes cognitives
et comportementales des salariés avec les gituations concrétes de travail [Thomas, 19917,
C'est ce gue montre toute “ P’école critique ” des compétences [Brabet, 1993], [Besson,
Haddadj, 19991, Dans le modéle de management par les compétences, le contrble o priori
reléve de la conformité des initiatives des salariés 4 la pertinence des problémes et des
sofutions construites en terme d’innovations productives {Zarifian, 1994]. Celles-ci ne
sont plus, comme elles P’étaient dans le modéle taylorien, soumises & une structuration
préalable du travail. Il s’agit directement d’innovations organisationnelles [Ibid.]. Le
contrdle a posteriori réside dans ’obligation de résultat, tant au niveau de Porganisation
elle-méme {Durand, in Boyer, 1993} que du point de vue du salarié et de son cheminement
professionnel {Le Boterf, 1998].

Troisiéme proposition : La gestion du développement des compétences
cognitives interfére avec le développement des compétences
interactives.

D’un point de vue opérationnel, ceci améne 4 se poser la question du type de
compétences qui se développe dans les entreprises. Peut-on assimiler toutes les
compétences 4 la prise d’initiative ©innovatrices ™ ? Leur développement entraine-t-il
forcément de meilieures performances 7

Des travaux récents sur 'innovation pourralent le laisser penser. La synthése de
Midler [1997] en est un bon exemple. If apparait ainsi clairement que les compétences
sont maintenant mises au centre des procédures d’innovation en entreprise, et gu’elles
sont la piéce maitresse des réorganisations productives basées sur le développement de
Pinitiative productive.

Mais une recension des travaux sur les liens entre innovation, performance et
compétences montrent les zomes inexplorées en ce domaine [Romelaer, 1998]. En
particulier, par la synthése des articles consacrés A la compétence dans [Foray, Mairesse,
1998}, Romelaer souligne les limites de la caractérisation des compétences par les formes
d’apprentissage.

En effet, comme Pavait soutighé March en son temps, les entreprises doivent constamment
opérer un ashitrage entre les compéiences d’exploration et les compétences d’exploitation. H est
nécessaire d’expliciter et de gérer prudemment les nouvelles compétences requises pour innover, car le

notion de quatification, ni étendu aux compétences portdes par fes individus, Il sagit bien de
compétences reguises.
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développement de celies-ci n'est pas sans conséquence sur le fonctionnement de Ventreprise @ sans
maitrise d’ensemble des phénomeénes en jeu, les entreprises “ pourraient s’engager dans des actions
qui leur font faive des progres dans le domaine de 'innovation, progrés aceompagnés pewt-étre de
régressions dans d'autres domaines, et guf produisent des conségquences globalement défavorables
fRomelaer, 1998, p. 97]. Notamment, il s'agit de clarifier les compétences des gestionnaires de projet,
d’une part, et les implications en terme de régulations (implications erganisationnelles dans les
dimensions relationnelles et psychosociologiques). Or, Romelaer souligne fort opportunément
Pabsence dans les recensions des compétences pour innovation dans [Foray, Mairesse, 1998] des
conpétences des chefs de projet et des responsables fonctionnels, ainsi que des compétences
organisationnelles. Les parapraphes qui snivent vont montrer un enjeu oublié dans ces recensions de

compétences : la 1égitimité dans les projets, ot "ambiguité de ce dernier terme.
DISCUSSION DES PROPOSITIONS I LA REGULATION QUBLIEE ?

Discussion de la premiére proposition : les limites intrinséques de
Fautonomisation des salariés

1analyse cognitive du travail et des organisations souligne 'importance des
compétences cognitives dans la construction de autonomie des salariés. Mais elle en
marque aussi la limite, En offet, I"analyse cognitive reléve de deux principes {Reynaud
1997, p. 67 5q.]. L’un est effectivement trés cohérent avec la productivité symbolisatrice
et la gestion du développement des compétences cognitives. Le deuxidme aspect en est
beaucoup plus eritique.

Le premier principe est I’objectivation dans chaque objet® d’un poids considérabie
de théorie implicite. Personne ne la mobilise explicitement cu consciemment dang
Puttiisation de ces objets, sauf dans les cas * non ordinaires” ”, Mais le second principe de
Panalyse cognitive détruit la cohérence simplificatrice qui pourrait résulter des analyses
ci-dessus. En effet, la connaissance est distribude entre plusieurs individus et “ la décision
correcte (...} est le vésultat d'une série de décisions partielles non explicitement
coordonnées ™ [1D. Reynaud, 1997, p.67, nous soulignons], Cecl concerne tout
particuliérement les compétences, ce que souligne Reynaud dans ce passage de son
analyse. :

[0l la pertinence des analyses en terme de différenciations enire des logiques a
priori incohérentes, comme la distinetion entre solidarité technique et solidarité sociale
(Dodier, [1995], cité par Reynaud), et en droit du travail entre régles locales et régles
générales, les premiéres se développant fortement avec la gestion des compétences
cognitives (Supiot, {1994], cité par Reynaud, conceptualise celza en terme de
développement de I’ autorégiementation de entreprise ”). On voit bien qu’il s’agit d’un
développement voulu de "autonomisation des acteurs au travail, mais que ce faisant les
incohérences ne peuvent que se développer. De nouveaux systémes de contrdle vont
paralléfernent voir le jour (du meins dans les cas ol Porganisation n’implose pas).

Le phénomeéne du Pay-for-skill qui s’est développé aux USA depuis de nombreuses
années souligne cet enjeu important gquant sux relations de travail [Appelbaum, Batt,
1994]. Une analyse déja ancienne de Lawier ot Ledford [1987] des avantages et des
limites des modéles de Skill-based pay permet de le préciser de maniére plus appliquée 3 la
gestion des compétences.

Lawler et Ledford montrent que ’avantage principale des systémes de Skill-based
pay réside d’abord dans la flexibilité obtenue. Mais cet avantage découle encore d’une
approche traditionnelle de I'organisation productive et du management. Au lien d’avoir
des salariés spécialisés sur un poste, Pentreprise dispose de personnels immédiatement
aptes & combler un manque de personnes sur n’importe quel poste. Lawler et Ledford
soulignent ensuite que si le Skill-based pay est combiné avec une approche managériale
participative, d’autre avantages sont obtenus, mais des enchainement somt aussi constatés,
qui peuvent aboutir & des * effets pervers ” (en fait, des enchainements organisationnels),

Les avanfages obtenus au deld de la flexibilité sonf an nombre de quatre: les
employés peuvent résoudre plus efficacement des “problémes systémiques” de
production et d’organisation ; ils ont une plus forte tendance a I'implication au travail
{cowmitment) ; le Skill-based pay est un facteur important de renforcement de la culture
participative et organisationneile; enfin, et ce n’est pas le moins important, il se

*. Au sens large, ce qui inclut toutes les formes d°objectivation, v compris le langage et les codes.
¥ - Ce qui constitue d’aillenss te fondement de 11 méthode des “ incidents critiques * de Flanagan.,



développe un fort potentiel de self-management, Ceci provient surtout du fait que le
Skill-based pay system est combiné avec un style de management qui décentralise
V'information, le savoir et la prise de décision. I} s"agit bien de développer Pinitiative dans
le travail par le développement des compétences de type cognitif (perception systémique,
self-management, gestion des attitudes et des cultures de travail). Mais surtout, soulignent
Lawler et Ledford & plusieurs reprises, le Skill-based pay (et nous dirons, plus largement,
T'appel au développement des compétences) contient en lui-méme sa propre limite.

Discussion de la deuxiéme proposition : la remise en cause des
régulations construites dans le Fordisme détruit 'adhésion salariale et
empéche I'innovation organisationnelle

I faut se garder d’une assimilation trop rapide entre nouvelle produetivité par
symbolisation et développement de Iinitiative au travail, qui seé‘ait amnsi contrblée a
priori par un contrdle langagier et narratif de organisation’. En effet, dans le
Taylorisme, I'initiative des opérateurs est possible ef méme requise, souligne Zarifian
[1990]. Son raisonnement n’est pas anecdotique. Il montre que la question de D'initiative
au travail reldve du champ cognitif et des valewrs sociales.

En effet, Zarifian souligne que la démarche taylorienne reléve d’une emprise sur les
valeurs et le mode de pensée. “ Taylor wn'accorde gu'un intérét secondaive & la fagon
dont la direction peut s’approprierles connaissances des owvriers, & un moment donné,
car beavcoup plus décisif lui semble le processus de production du savoir sur le travail

wi, dés lors qu’il passe du céié de la direction, peut devenir “ science ", s 'gffranchir de
‘orientation et des lHmites que D'oppropriation ouwvriére fondée sur le métier Iui
donnait. » [Zarifian, 1990, p. 38]. Il s'agit bien d'une nouvelle * socialisation ", basée sur
“une forme nouvelle d'appartenance” [Ibidem}. Surtout, cette forme nouvelle
d’appartenance, d'adhésion, incorpore Pinitiative ouvridre, y compris et surtout i
Pactivité de conception du travail : “ Dés lors que la conception du travail ouviier a été
réorientée vers I'économique et organisée en tant gue telle, I'initiative ouvriére, ainsi
encadrée et redéfinie, redevient acceptable, voire nécessaire” [Ibid., p. 39, Zarifian
soulignel. L’analyse de D'installation massive du Taylorisme dans de nombreuses
entreprises en France, dans les années cinquante, contribue aussi & montrer que le
Taylorisme est un nouveau mouvement de socialisation par Padhésion 2 la productivité,
qui ne peut se réduire 4 un ensemble de techniques ou de principes de Gestion des
ressources humaines {[Gaudemar, 1979 et 1982}, [Besson, 1994 et 1996]). En terme de
régulation, cette adhésion pouvait se présenter sous des formes paradoxales, propres i
égarer Pobservateur [Liu, 1981 et 1983].

Cette constatation sur le sens de Pinitiative au travail dans le Taylorisme a plusieurs
conséquences importantes.

D’abord, eile engendre une objection au lien entre Toyotisme et loyauté,
notamment dans e modéle du Toyotisme de Boyer [1993]. De fait, ia loyauté est aussi
une dimension importante du Tayiorisme. II est d’ailleurs possible de faire I’hypothése
qu'en ce sens le Taylorisme représente finalement I'éviction hors de la légitimite socio-
organisationnelle du dégagement de 1'appartenance organisationnelle, c'est-3-dire de la
position Exit ([Hirschman, 1970} au sens revisité par Reynaud [1997, p. 155]). Le
Taylorisme ne permet que 1'engagement (Voice), que ce soit par la réclamation, la gréve
(dont le droit est historiquement construit en paralléle i la construction du Taylozisme),
ou I’application 2 jouer Ie jew, Cette focalisation sur 'engagement est constitutive de la
loyauté taylorienne (Loyaity) [Besson, 1996). Les formes nouvelles de rapport au travail
tendraient ainsi non pas a créer la loyauté ex wikilo, mais & construjre de nouvelles
modalités de Lopalty, Clest insister sur la continuité entre I'avant et “’aprés™
Taylorisme’. Mais c’est aussi souligner la nécessaite analyse non pas de techriques de
gestion de Dinitiative au travail en tant que telles, mais en tant que mouvement
socioculturel.

¢ . On reconnait ici certaines théses des approches © déconstructionnistes ” et post-medemes des
organisations, développements dans e champ de la gestion des analyses structuralistes [Baje, 1995],
{Boie et Ali, 1996}, ainsi que le domaine pertinent d’application des analyses des discowrs
managériaux [0’ Connor, 1995 et 1996}

7 - La question d’une loyauté culturellement construite (par exemple, le * nipponisme ™ de Duwrand,
dans [Boyer, Durand, 1993]), se pose évidemmment. Cf. nofre premiére approche de I question dans
[Besson, Haddadj, 1999],
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Zarifian, sans le dire ainsi, permet de souligner de cetts maniére un enjeu des
transformations actuelles. Si le Toyotisme constitue la mise en place d’une flexibilité
salarizle fondée sur Uinitiative au travail qui se présente en opposition 3 la forme
tayloriste de régulation conjointe et A la valeur de progrés quiy est lice. “ Cest peut-étre
une représentation du progrés qui a été emportde par la " crise 7 [Castel, 1995,
p .387). De maniére paradoxale, la flexibilité organisationnetle recherchée par Ia gestion
des compétences cognitives détruit par cela méme cette forme d’adhésion et au bout du
compte la possibilité de Iinitiative innovante (Durand, dans [Boyer, Durand, 19933). Elle
constitue un sérieux risque d’émergence A nouveau de formes pré-tayloriennes. Ce n’est
pas automatique, bien slir: tout 'enjeu des transformations actuelles est justement de
construire une nouvelle forme de progrés.

Discussion de la troisiéme proposition : I'apprentissage organisationnel
nécessite d’abord le développement des compétences cognitives et non
de la * participation ”

L*appel aux compétences pour développer la flexibilité, comme pour la créativité
innovatrice, est done une démarche gioba]g: ef risquée, qui nécessite de développer
conjointement initiative et contrdle de cohérence, Cette cohérence est proprement
organisationnelie, et pas seulement “ technique . La définition méme de la productivité
par symbolisation permet de le saisir.

En effet, l1a polarisation sur les compétences de type cognitif ne doit pas occulter
que la symbelisation ne réalise pas qu'une fonction cognitive. Méme si Zarifian ({1990]
et surtout dans [Veltz, Zarifian, 1994]) met plus I"accent sur cette dernidre, il signale bien,
en citant Habermas [1987], que la productivité symbolisaitice repose sur une triple
fonetion. Dans 'agir communicationnel, la fonction de reconnaissance se combine avec
la fonction de communication et la fonction d’expression. Mais Habermas iusiste sur fa
combinatoire de ces trois fonctions que le langage opére constamment. Faute de cette
interaction, ’accent se porte exclusivement sur 'individu, au détriment de Panalyse
organisationnelle. N'est-ce pas a cela que Zarifian aboutit, quand il souligne que faute de la
prise de distance possible grice a cette symbolisation, une approche pursment
opérationnelie de la productivité aboutit & une remise en cause in fine des choix faits, car
ils deviennent technocratiques et bureaucratiques [Zariftan, 1990, p. 197 sq.] 2.

De fait, Zarifian lui-méme le montre, sans peut-8tte en avoir tiré toutes les
conséquences, dans le cas qu'il traite, celui de Uentreprise “ Streit ” [p. 137 sq]. * Dans
les ateliers oit s 'introduisent des nowvelles technologies, expérience est ld pour montrer
que la qualité et la fiabilité de 'usage des éguipements technigues et du suivi des
programmes de fabrication dépendent largement de la préparation en amont et de la
participation lo plus large possible des salariés & cette préparation.” {p. 198].

On voit bien, par cette analyse, qu’il est impossible de séparer le développement des
compétences d’un “ redesign ” structurel et organisationnel. Si PPon insiste seulement sur
“la participation ”, [’implication des salariés dans un processus globalement pensé “ en
amont ” et “au-dessus ¥, le développement des compétences se fait par les aspects
purement cognitifs (y compris, paradoxalement, au sein des compétences interactives) et
derriére la productivité par symbolisation, ce n’est peut-8tre pas la simple
“ retaylorisation ” qui apparalf, mais encore un avatar du Taylorisme. Les “ piéges de la
participation ¥ [Reynaad 1997, p.114 sq.] et les risques de la certification des
compétences [Campinos, 1998] proviennent des dangers de lexplicitation * formelle "
de la participation des salariés. La disparition de l2 * conflictualité productive ” n’est pas
forcément vn progrés, et peut produire des effets contre-performants [Linhart, 19911

Nous apercevons alors la Himite de ["approche cognitive des compétences, et lo fait
que la régle, au sens de 1D, Reynaud, ne peut étre séparée du contexte organisationnel ét
de ’histoire des groupes de travail, voire de toute "organisation. La référence au schéma
théorigue de Reynaud est Pexpression abstraite et formalisée de la constatation empirique
de Lawler et Ledford, comme des travaux empirigues sur les compétences. Il permet de
souligner que le développement des compétences n’est pas séparable d’un apprentissage
organisationnel qui est réellement... organisationnel, et pas seulement individuef’, Si
Porganisation taylorienne relevait d’un apprentissage de type “ gestion de ’expérience ,
le passage 4 l'intelligence de 'expérimentation ” reste une problématique centrée sur
Pindivida [Koenig, 1997]. Or, pour qu’il ¥ ait apprentissage organisationnel, ceci doit étre

¥ Crest aussi Uenjeu de la gestion par projet, trop rapidement assimilée & Pautonomie au travail ef wux
compétences cognitives.



dépassé, pour assurer la circulation des idées et des pratiques et sertout Ja création de
relations propices au phénomérne collectif de Papprentissage, “ acquisition et élaboration
de compétences gui (...) modifie la gestion des situations ef les situations elles-mémes ”
[Ibid., p. 174, nous soulignons]. Pour cela, il convient de préciser immédiatement que les
situations sont d’abord rejationnelles. Ainsi, la gestion des compétences se doit d’intégrer
jes deux grands fypes de compétences, cognitives (et individualisées) et interactives (et
collectives).

CONCLUSION ET IMPLICATION POUR LA RECHERCHE ! ANALYSES LES SYSTEMES
DE GESTION DES COMPETENCES COMME UN ENJEU ENTRE LEAN ET TEAM
PRODUCTION

L'enfer est pavé de bonnes intentions. II ne suffit de postuler in vifro que ie
développement des compétences par référentiels cognitifs va engendrer créativité et
innovation organisationnelle. L’interaction négative avec le développement des
compétences inferactives peut au contraire diminuer ['autonomie des acteurs, et
paradoxalement accroitre substanticllement le contrble organisationnel bloquant celle-ci,
Simplement, on serait passé & des modalités implicites et intériorisées du contrdle.

CPest ce que notre recherche empirique a esquissé [Bemard, Besson, Haddadj, 1998].

L’appel “ nouvear’ ™ & Iinitiative des salariés reléve d'une tendance 3 la
dichotomie, que nous avons dénommée dichotomie qualification - compétences ([Besson,
Haddadj, 1999]. Le simplisme réducteur qui la sous-tend a fait "objet d"une critique, qui a
souligné certaing de ses enjeux organisationnels : il existe plusieurs systémes de gestion des
compétences, qui apparaissent antagonistes de plusieurs points de vue. I explicitation de
ces enjeux & guidé nos traitements statistiques.

Nos données ont permis de mefire a jour trois modalités de gestion des
compétences dans le pane! d’entreprises ameéricaines étudides’. A partir d’tme analyse
factorielie de données portant sur les modalités de gestion des qualifications et des
compétences ainsi que sur les types de problémes exprimés par les responsables
d’enireprises, nows avions déterminde trois classes d'entreprises qui se différencialent
clairement. La premiére classe (lazgement dominante sur le plan quantitatify nous était
apparu en terme de gestion néo-taylorienne combinée avec des traits de Lean production
(plus au sens descriptif et critique de Appelbaum et Batt [1994] qu’d celul, normatif et
positif, des chercheurs du MIT [Woomack et afii, 1992]). Elle tend & utiliser plutbt Ia
medalité “ élargissement ” dans les réactions aux qualifications, et utilise peu les actions
sur les compétences, Elles nous semblait relever des entreprises réaciives en terme de
modafité dominante © élargissement”, qui cherchent surtout & faire poster sur la
fiexibilité externe les réactions aux pénuries de compétences et de qualifications. Ce sont
les entreprises qui réglent leurs actions face aux pénuries de compétences et de
qualification par une démarche néo-fordiste &’ amaigrissement des structures. La deuxiéme
classe, assez importante en terme quantitatif, nous avait semblé relever plus nettement de
la Lean production, mais avec des traits de la feam production. Ces entreprises utilisent
en effet plutdt la modalité “ restructuration ” de réactions aux qualifications. Surtout, en
lisison avec ces restructurations, elies adoptent des problématiques d’action plus centrées
sur les compétences que les entreprises de la premiére classe, actions sur des compétences
de type cognitif. Enﬁn“]a troisidéme classe nous était apparu plus nettement orientée vers
la feam production’’. Utilisant plus la modalité “incitation™ en gestion des
qualifications, elles se singularisent surtout par un recours important aux actions sur les
compétences interactives. Plus que celles de la deuxiéme classe, ces entreprises proactives
tendent 3 adopter une flexibilité interne par la transformation des postes et le
développement des compétences interactives.

Les analyses théoriques rappelées ci-dessus et la discussion des propositions autour

de la recherche du développement de l'autonomie innovante appeilent & un
développement du traitement de nos données et & de nouvelles analyses de ceux-ci.

f _ Clest-a-dire sous une modalité discursive nouvelle, puisque dés Taylor au mwoins, Iinitiative au
travail est convoquée.

- Une version succincte ¢t incompléte de notre analyse [Bernard, Besson, Haddadi, 1998] a éi€
complété par une présentation plus ambitiense [Besson, Haddadi, 1999]. Les catégories statistiques
citées ick 8y trouvent longuement développées.

.Y compris en terme de ¥ scandinavisme  face au modéle de la Squad preduction, Cf. le débat
autour de ces notions (notamment [Berggren, 1993], [Sisson, Fréhlich, 1998], [Houben , Ingham,
19951).
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Deux classes d’entreprises s’axent plus clairement sur des compétences de types
cognitifs, et font porter effort sur les employés. H s’agit donc d’une tentative pour nier
la réguiation autonome, en visant & contrdler les competences cognitives au service de la
régulation de contréle. Les analyses ci-dessus nous ont permis d’avancer dans
Pexplicitation de ces modéles. En particulier, elles montrent Pimportance, pour
caractériser ces trois classes de gestions des compétences, d’utiliser les données
concernant les types de gestion du personnel et les domaines de formation.

Les compétences découlent des phénoménes d’apprentissage organisationnel
comme régulations. Les modalités et les contenus de formation apparaissent
particuliérement importants dans cette perspective, L’enjen de la dialectique entre
contrdle et initiative compétente reldve de la question suivante : quelle cohérence est
construite entre les régles générales de gestion des compétences et des qualifications (ce
qui reléve de la régulation de contrdle), les contenus et les efforts de formations, et les
modalités d’apprentissage organisationnei, qui relévent d& la réguiation autonome ? Les
déveleppements de nos travaux vont dans cette direction’”.
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