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Avertissement

Tenter d’approcher le concept de compétences et plus particuliecrement la problématique des
« compétences non techniques » (elles-mémes dénommées par divers vocables — compétences
génériques, transversales, clés etc....) est une démarche difficile et périlleuse.

En effet, cette question est trés « chargée » sur le plan idéologique et des interprétations qui
peuvent en découler, notamment parce qu’elle reflete un certain état des rapports de force dans le
monde du travail.

Sur cette question, syndicats et patrons tantot s’affrontent, tantot cooperent quand ils négocient
I'embauche, les échelles de qualifications, 'organisation et les conditions de travail, les politiques
de gestion des ressources humaines.

Les employeurs ont une conception extensive de la logique des compétences qui va jusqu’a viser
des aptitudes et des qualités parfois de type psychosociales des travailleurs ; les syndicats ont une
conception plus restrictive, limitant les compétences a la mise en ceuvre, dans un contexte
organisationnel précisé, de connaissances et de savoirs faire ; ils acceptent du bout des levres
certains « savoirs étre » uniquement quand ils sont liés tres étroitement a Pexercice du métier ou
de la fonction.

En outre, constatant qu’une simple « collection » de compétences ne constitue pas pour autant
une qualification (celle-ci étant un ensemble cohérent de compétences reconnu par le certificat
et/ou le diplome ou encore par la négociation collective au sein des entreprises et des secteuts),
les interlocuteurs sociaux mais aussi les chercheurs, les opérateurs de formation, sont plongés
dans un débat complexe.

Ce débat méle beaucoup déléments: évolution technique rapide, transformation de
Porganisation du travail, formation continue et continuée des travailleurs, employabilité et
compétences, modularisation des formations, qualifications et emploi, reconfiguration des
métiers et des familles professionnelles, marché des compétences ou marché des qualifications,
régulation du marché du travail, droit social, flexibilité — précarité ou flexsécurité, état providence,
état social actif, conception élargie de la sécurité sociale ....

Bref, considérons que le débat a propos des compétences techniques et non techniques ouvre
finalement un débat de société dont la formation et 'enseignement ne peuvent étre absents.

Le dossier ci-aprés documente le sujet des compétences non techniques. Certains constats ou
opinions y exprimées doivent étre lus en tenant compte des enjeux évoqués plus haut. Ils ne
peuvent étre lus comme des prises de positions partielles ou partiales, mais bien comme des
informations susceptibles de faire avancer la réflexion a propos des compétences non techniques,
sachant qu’il convient de ne pas oublier le contexte général dans lequel cette réflexion est menée.

Enfin, la réflexion devrait étre prolongée dans la chambre de I'enseignement dans la mesure ou le
décret « Missions » aborde explicitement au travers des compétences génériques la méme
problématique.

Marc THOMMES
Président de la Chambre de la
Formation

Date 9 octobre 2007 F-07-10-09 MT-MAG-CD




Dossier d’instruction a la date du 9 octobre 2007- 4

Avant-propos

L’internationalisation croissante des économies influe sur le monde du travail, entrainant des
changements rapides et fréquents, I'introduction de nouvelles technologies et de nouveaux modes
d’organisation des entreprises. Les salariés doivent a la fois mettre a niveau leurs compétences
professionnelles spécifiques et acquérir des compétences génériques qui leur permettent de
s’adapter aux changements.

Les compétences sont donc évoquées dans les profils de fonction avec parfois des vocables
différents pour désigner un méme concept.

Pour ajouter a la confusion, on assiste a une prolifération de qualificatifs apposés au terme
« compétence » : compétence clé, compétence de base, compétence transversale, compétence
comportementale, compétence essentielle, compétence générique, compétence non technique,
compétence minimale pour n’en citer que quelques-uns...

Une multitude de termes et autant de définitions existent mais aucun concept ne s’est réellement
imposé a ce jour.

Pour notre part, suite a I'instruction de ce dossier, nous avons distingué pour clarifier les termes,
les compétences techniques et les compétences non techniques.
Cette premicre classification générale étant opérée, il y avait lieu d’approcher les compétences
non techniques, nous avons procédé de deux manieres :
- D’une part en procédant a un inventaire conceptuel via une importante recherche
documentaire significative mais non exhaustive (chapitre I) ;
- D’autre part en analysant, a partir de plusieurs études de cas, la mani¢re dont les
entreprises approchaient et géraient cette section (chapitre II)

Ainsi par exemple chez AXA (grande entreprise du secteur des assurances et banque) un
consensus social a été dégagé pour travailler dans un premier temps uniquement sur des
compétences objectivement liées a 'exercice de la fonction, les syndicats ayant refusé de traiter
des compétences liées a la personnalité (épanouissement personnel, connaissance de soi, controle
émotionnel, motivation a prester, attitude, énergie, capacités d’apprentissage, intégrité). Les
syndicats ont refusé aussi de traiter de I'aisance sociale, de I'identification a I'entreprise et de la
flexibilité.

Ceci indique que la gestion des compétences en général et en particulier la gestion des
compétences non techniques est un enjeu de négociation sociale.

Enfin, le chapitre III, a partir d’'une approche documentaire plus générale, met en évidence la
liaison grandissante de I'organisation du travail et de I’évolution des compétences attendues, en
particulier les compétences non techniques.

A cet égard, le modéle de G. Bunk' est le plus illustratif de cette liaison.

Lors des précédentes séances, le CEF a :
1) documenté le sujet en essayant de réaliser un inventaire (définitions et concepts utilisés
autour de la problématique)
2) réalisé une étude de cas afin de mettre en évidence les relations existant avec
lorganisation du travail et de cerner le principe de compétences transversales. On a donc
pu constater que le mode d’organisation des entreprises et la place quiy est occupée par

1 G.P. BUNK Professeur a I’'Université de Giessen
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la négociation collective influencent le mode de gestion des compétences et plus
largement la politique de Ressources Humaines au sein des entreprises”.

Les types de relation collective déterminent grandement le mode de gestion des
compétences.

En conséquence, le présent dossier est articulé en 5 parties :
Avant-propos
1) Thématique des compétences : quelques définitions
2) Etude de cas
3) Organisation du travail, compétences techniques et non techniques
4) Conclusion générale et enjeux
5) Bibliographie

2 Voir les Actes du colloque du 12 Septembre 2006 « La gestion des compétences : points de vue croisés de la

recherche et de Ientreprise » et «Que retenir du colloque du 12 septembre 2006 » rédigés par Dominique Lamotte
CEF.
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1 Thématique des compétences : quelques définitions

1.1 Des études et des travaux qui ont fondé notre point de vue

1.1.1  L’AVIS® 88 rendu parle CEF

e |[...] Une définition intéressante dans notre antexte, qui prédse les situations oi Sexercent les
compétenass en les liant aux dbjedtifs de 'éducation et de la formation tout au long de la vie est proposée
par L. Vanharen (2002) :

«LLe aonapt de compétences réfere a la caapadté rédle et individudle dappliquer des connmaissances ( théariques et
pratiques), aptitudes et attitudes en action, en référence a une situation professionndle quotidienne dhangeante et a
des adivités sodales. »

Dans son rappart rdatif a la validation des aaquis de Pexpérience (acat 2003), la Cammission spédalisée
« Eduation taut au long de la vie» du CIUF dte J.P. Bdlier, expert a I'OIT*. Ce dernier sighale qu’une
synthése par une définition en extension ne peut faire I'unanimité, mais quil est préférable d'amener un aonsensus
autour de dnq pants fondamentaux dela compétence :

«

e Flle permet de donner ansistance 2 un ensemble de aapadtés « informdles » diffidlement répertariables
dans des référentids traditionnds ;

e FElle est lice a action, dle permet d'aglr, d'effectuer des taches et Cest ainsi quon peut la repérer ; dle
n'existe pas en sd, indépendamment de 'activité, du probléme a résoudre, de 'usage qu’on en fait ;

e Flle est dbservable dans un antexte préds et déterminé; Cest dans e adre que les conditions de sa
transférabilité peuvent étre débattues ;

e Elle ancerne tras familles de capadtés : des savars ou des connaissanaes génériques, des savar-faire et des
savar-éte ;

o Ce apadtés sont intéorées. 1l ne sagt pas seulement dune somme de apadtés déboudhant sur la
performmance, mais de apadtés strudurées et aonstruites ; dles anstituent un apital ressouree qui,
ambinées entre dles, permettent I’activité, doncla performance” »

Dans I’Avis 88, tout en soulignant la difficulté de cerner les concepts de compétence, le CEF
proposait la définition suivante :

Compétence : faculté, capacité, aptitude a mobiliser diftérentes ressources
(connaissances, qualifications, aptitudes...) pour réaliser une action, exécuter une
tache, mener une activité. La compétence exprime la maitrise possédée par I'individu
qui lui permet de réaliser eftectivement des tiches données. C’est donc une aptitude,
une « propriété » de l'individu, susceptible de se concrétiser et d’étre reconnue dans
un contexte particulier, 2 un moment donné, s’exprimant dans une action ou un
enchainement d’actions dans une perspective personnelle, civique, sociale et/ou liée
a I'emploi.

3 Validation des acquis non formels et informels dans ’enseignement non obligatoire
# Organisation internationale du travail
5> Joras M (2002), Le bilan de compétences. PUF, Paris, p4
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1.1.2  Proposition de recommandation du parlement européen et du conseil sur les
compétences clés pour 'apprentissage tout au long de la vie

Extraits de la note 5391/06 EDUC7 SOC16 CODEC 42 - 23 janvier 2006 (traduction officieuse)
e [a Commission

[-..]

Dans la commission intitulée « Moderniser I'éducation et la formation : une aontribution essentidle a 1a prospérité
et a la achéion sodale en Eurgpe», adoptée aujourd’hui, la Commission présente sa aontribution au rapport
dPavanaement sur la mise en aavre du programime de travail « Eduation et formation 2010 ». Ce programme de
travail constitue le vdet « &duation et formation » de la stratégie de Lisbonne et vise a moderniser les systemes
aurgpéens déduation et de formation. Dans atte communication, la Commission fait cbserver que trop peu
d'adultes partidpent a I'éducation et la formation tout au long de la vie, méme si les stratégies en la maticre gagnent
du terrain en Eurgpe. De teles stratégjes nationales davent étre mises en place durgence dans tous les pays. Le
benchmark® que PUE s'éait fixé ancermant Paugmentation du nambre de diplémés de ensdgnement supérieur en
mathématiques, sdences et tedindagies a &€ atteint. En revanche, la réalisation des dbjectifs plus ératement liés a
I'indusion sodale et a la sodété de la conmaissance est enaore lan d’étre en vue. La Commission ddivre ausst le
message que les réformes devraient étre a la fas efficaces et équitables, et que des partenariats d’apprentissage
devraient étre éablis a tous les niveaux afin damdiarer la gouvernance des systemes ; I'évaluation des pditiques
dat également étre amdiarée pour contrder Ieficadté des réformes. En outre, une utilisation plus judideuse des
Fonds structurds s'impose en ae qui concerne I'investissement dans le aapital humin.

La Commission a éealement adopté actudlement une propesition de recommandation du Parlement et du Consal
sur les compétences dés, qui définit les aptitudes, connaissanaes et attitudes jugées essentidles, que tout Eurcpéen
devrait avar pour réussir dans une sodéé et une éoonamie fondées sur la connaissance. Les huit compétences dés
déarites sont les suivantes : 1) Communicaation dans la langue materndle, 2) Cammuniation dans une langue
érangere, 3) Culture mathémtique et compétences de base en sdenass et techndaogies, 4) Culture numérique, 5)
Apprendre a apprendre, 6) Campétences interpersonndles, interailturdles et compétenaes sodales et dviques, 7)
Esprit dentreprise, et 8) Expression ailturdle. Elles sappuient sur des qualifications de base et comportent des
« déments harizontaux » tds que la réflexion aitique, la aéativité, la dimension eurgpéenne et la dtoyenneté
adive. Canjdntement, as compétenas aontribuent a 1'épancuissament personnd, favarisent la partidpation adive et
amdiarent la capadté d’insertion professionndle.

1.1.3  Tissot Philippe. Terminology of vocational training policy. Office for Official
Publications of the European Communities, 2004

Le Cedefop propose la définition suivante :

Compétence :

La apadté a mettre en cavre des savars, savar-faire, aptitudes et capadtés dans une situation habitudle cu
nouvdle.

1.1.4 Recherche sur les compétences sociales et intégration professionnelle par
PIDHEAP: Institut de hautes études en administration publique

Extrait du résumé de la recherche citée supra. du professeur Y Emery et de ses collaborateurs
scientifiques : L. ; Aerberli, M.Chuard Delaly. Chavannes-prés-Renens, avril 2005

.

Les compétenaess sodales ont fait 'dbjet de multiples définitions, générant beauaoup de flou et dattentes
antradicares. Si les compétences dites « techniques » peuvent étre, dans la plupart des métiers, dairement
identifiées et définies, les compétenaes sodales sont alars parfas cernées par défaut, comme tout e qui n'est pas
technique : qualités morales, caractere, aptitudes, personnalités. C’est un « savar-étre» par gpposition au savar et

6 Indicateur
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savdr-faire, qui permet a la personne de se comparter de maniére satisfaisante, adaptée et sdon les attentes
spédfiques a un contex te donné.

Chaque individu assume différents rdes aorrespondant aux attentes des personnes avec qui il entre en contact. Pour
&iter les tensians et les aonflits, les compartements davent étre réglés par des normes, dles-ménes le reflet des valeurs
partées par la aalture ambiante

Dans tous les aontex tes sodaux, il existe un « couldr » de compartements adéquats aorrespondant aux attentes.

La fagon dont I'individu comprend les rdles et les narmes de son environnement et dédde dy répondre est essentidle
dans la mabilisation de compartements adéquats et donc dans son intégration. Ce savar-étre résulte de progessus
apnitifs et de la sodalisation, Cest pourqud il est modifiable et &dutif; partidpant au suaxs professionnd, il
résulte done de compétences partiaalieres.

Nous avons pris vdontairement une certaine distance avec les travaux proposant un inventaire des compétences
sodales lides a la réussite professionndle, car ils aboutissent finalement a des profils de compétences reflérant
Pemployé idéal, e qui ne manque pas de générer une nouvele farme dexdusion, tout partiaaliérement pour la
population au centre de cette recherche

Une aompétence se définit par rappart a Pacion. Elle n’existe pas en sa mmis se réalise dans un contexte en
mettant en oeuvre différentes capadtés. Elle sapprend et se dévdoppe par Pexpérience. Les compartements sodaux
appris dans un premier temps au sdn de la famille, puis dans le milien sadaire, témagnent de 'apprentissage des
compétences sodales génériques qui résultent de la sodalisation primaire. Ces compétences sont transférables et
néassaires a toute intégration, peu imparte le contexte. La sodalisation secondaire aorrespond a Pintériarisation de
antextes institutionnds spédalisés ; ainsi, la sodalisation professionndle aonduit a faire éduer les références
compartementales du noave engagé au aontact des narmes et attentes de entreprise. |. .. ]

1.1.5 P. Zarifian: Compétences et stratégies d’entreprise, édition Liaison, décembre
2005

Extrait d’une conférence au sein du Club Stratégies le mardi 7 février 2006

[-..]

Paurqua la question dela compétence, est-dle venue au devant dela sane ? Cda tient a un dhangement profond du
modde de la qualifiation, donc du modde sodal susaptible de nammer, hiérardhiser, é&aluer, mobiliser, rémunérer
les qualités humaines mises en carvre dans le travail salarié

a) D'abard d'un dangement profond dane du modde de qualifiation.

La question de la compétence intraduit une rupture que I'on peut aracériser de manicre simple : au lien de
"qualifier” et reconnaitre les qualités humines mobilisées dans le travail salatié, par 'intermédiaire de aet dbjet
sodal réfié et cbjectivé, construit par les diretions d'entreprise, les bureaux des méthades et les abinets de
ansultants qui les accompagnent, qu'est le poste de travail, la compétence ansiste a définir et reconnaitre
diretement les qualités détenues et mises en cmvre par les salariés, individudlement et cdlectivement. Pour
reprendre une distindion avandée de longue date par la CGT” : on passe de la qualifiation de I'empld (énoncée
par desaiption et hiérarchisation des postes de travail) a la qualifiation de I'individu, un individu sodal, toujours
dga engagé dans des rapparts sodaux et dont les qualités professionneles entrent en compasition (en coopération)
avec adles des autres individus.

Pour signifier I'impartance de atte rupture forte et diffidle j'ai proposé une formule simple : le travail fait retour
dans I'individu travaillant. 1l n'est plus dbjectivé dans une desaription de poste ou d'erpla. 11 devient, au sdn du
nouveau modde sodal émergent, I'expression directe et adive des compétences détenues et mise en carvre par les
individus "travaillant".

b) Ensuite d'une prise en campte d'un dhangeament du antexte danamique.

o Enfin d'une modifiation dans les attentes portées par les noavdles générations.

7 Confédération Générale du Travail
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Clest sur la base de aes trds transformations que j'avais proposées une définition de la compétence en trds pants :

- par exerdee de la compétenae, on entend une attitude de prise d'initiative et de responsabilité sur les situations
professionndles auxqudles la personne est confrontée,

- aette prise d'initiative suppose de dévdopper une intdligenee pratique de ces situations, intdligence qui assade,
dans la puissance de pensée de la personne, connaissances formalisées et savars d'adion. 1 s'agit de comprendre la
situation pour pouvdr aglr avec pertinence Le aontenu de atte intdligence pratique se trauve formalisé dans des
référentids indiquant les grands damaines de compétences indispensables a muaitriser pour prendre des initiatives
réussies.

- enfin, dle s'insait, dans la grande majarité des as, au sdn d'un réseau de aoopération, et donc la- compétence
ansiste 2 aonstruire, maintenir, faire évduer cette insaiption. Ce réseau peut prendre la forme d'une équipe de
travail, au sens dassique du terme, d'un processus, d'un prget, d'une arganisation en réseau, mais I'essentid est de
la aonsidérer, non pas comme une addition de postes cu de fondians, mais comme le liew d'une composition des
compétences diverses et complémentaires a la fds, qui s'gpere a travers la communication, le partage d' dbjectifs et de
responsabilité, et surtout I'acaord sur le sens de e que I'on cherche a dbtenir ensemble de manicre aoopératrice. C'est
e quej'ai proposé de qualifier de " communautés d'adion”.

Nous avans, en général, distingué entre deux grandes catéparies de compétences :

- Ce quan a appdé les "attitudes professionndles de base", que I'on peut qualifier aussi de "aompétences
transverses”. Elles sont du type : apadté dinitiative, de coopération, etc 1l nous a paru impartant d'en patler en
termes d"attitudes professionndles” pour bien mmtrer qu'il ne s'agit pas de compartements abstraits, et mans
encore de "savar étre”’, mais bien d'attitudes par rapport a des situations professionndles prédses et qui, comme
toute compétenae, davent pouvar s'apprendre et se dévdopper. Non pas une apadté d'initiative en général, mmis
une initiative face a des situations de panne, cu face a des demandes de dients. ..

- Les campétenass professionndles spédfiques, adles qui aaractérisent un métier donné, que I'oan qualifie souvent de
"aompétenas techniques”. Cette distindion a fait ses preuves. Naus avans pu vérifier qu'dle éait aisée a réaliser.
C'est en bout de paraours, une fais le référentid dabaré, et si possible disauté avec les arganisations syndicales, que
les "processus RH" peuvent étre établis, en entendant par 1a : les proaessus de requtement, de formation, de gestion
des parcours de arriere, ec |...]

1.1.6  Selon Y. Lichtenberger® lors de l'atelier n® 3 sur les premiers entretiens de
Pemploi : Compétences, recrutements et mobilités

LES COMPETENCES DES SALARIES, NOUVEAUX REPERES D’ORGANISATION DU TRAVAIL

[..]

L’émetgence de Ia notion de "compétence”

Le terme "aompétence” provient d'une triple antestation du modde des arganisations taylariennes et des trds types

de répanses qui en ont déaoulé

* La antestation du travail a 1a daine, déshunanisé et méanisé

Cette antestation s’est produite vers la fin des années 60 et le début des années 70, avec une revendication forte de

reconnaissance de I’homme au sdn de son travail. Le bon travail est alars défini comme adui qui "mobilise a la fais
les mains et le arveau". Le terme "compétence” émerge alars, et 'on reproche aux employeurs de ne reaonnaitre

que la qualifiation d’'un individu, mais pas sa compétence.

* L’essar des ressources humaines dans les années 70 puis 80

I’ arganisation du travail é&due vers des formes de management mains hiérardhiques, davantage déeentralisées, o

la coopération est mise en valeur. Afin de suivre la diversification des besans des consammateurs, les entreprises

8Y. LICHTENBERGER, Professeur de Sociologie, Université de Marne-la-Vallée
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laissent aux individus une plus grande part de dédsion. Dans @ adre, Pindividu "compétent” est adui qui sait
naviguer dans des situations complexes. I.a compétence va de pair avec une maindre presaription des taches.

* La antestation marchande, a la fin des années 80 et pendant la déennie 90

L’apparition de nouveles formes de performmance au sdn des entreprises bouleverse a noaveau la donne Les
entreprises ne aessent daaxdtre la qualité du service rendu au dient. On ne se antente plus de lui fournir un
produit standard, il peut cbtenir désarmmis du "sur-mesure’ a bon prix, contrairement au passé. Ce qui
auparavant aonstituait 'apanage dun petit nambre dentreprises devient progressivement la norme du mardhé
L’acent mis sur la valeur ajoutée et le service rendu par Pentreprise n'est plus seulement une possibilité pour
Pentreprise mais une néaessité si dle veut rester compétitive.

Par transitivité, cette qualité exigée devient un dément essentid de disarimination dans le dax des enployés. La
ampéence est darénavant Iaffaire de I'individu et de Parganisation. IIs davent tous deux ére "réadtifs" et
"réflexifs".

Compétence et savoir

La notion de compétence met "accent sur le travail effedtif, Pindividu réd, et sur les savars quiil met en aaivre, et
non plus ceux qu'il met a disposition. En effet, le diplame reconnait le savar mais ne suffit plus : le savar-faire est
désarmais déterminant, ainsi que la apadté a coopérer et communiquer que 'on désigne souvent avec le terme de
savar ére. Mais il sagit d’autre dhose que d'un savar.

Certes, la compétence s'appuie sur des savars, mais dle est dabard de I'ardre de 'adtion et de la prise de
responsabilité. Elle met 'acent sur :

* les savairs techniques et méthoddagiques, d’arganisation, de diagnostic et danalyse ;

* les moyens et le pouvair de faire et dagir, capables de aonstruire I'individu et Parganisation ;

* la reconnaissance de ae qu'apporte un individu dans son travail.

Cette reconmaissance anstitue I'identité de la personne fixe des devars et des dbligations en lui confiant une
responsabilité, mais dle est éeplement une maniére d’édairer et de sanctionner ses éapes de progression. |. .. |

1.1.7  Selon M. Sbolgi’: Compétences clés- compétences de base - compétences

transversales : comment sortir de la confusion des termes en vue de ’évaluation ?
mai 2004

[...]1 apparait que la démarde qui a ansisté a passer de la centration sur le savar a la entration sur la
cmpéence a engendré de multiples approdhes et recherches dont les arientations varient sdon les antextes et les
objectifs stratégques des uns et des autres. Aux fins de darification, nous avons parté notre attention sur les aspects
suivants :

Contexte sadaire Cantex te professionnd / sadétal
Bdgque Enquéte Eurydice ISFOL OCDE (DeSeCo
franaphone
® 2 aqquérir au e néeessaires pour 'aaxs
cours dela a lenpla, a la
scdaritéinitiale | Pas de distindion entre| formtion, a la
(8-14 ans) « compéence de base» et|  dtoyenneté
Compétences | o S'qpposent 2 « compétence dé» e basées sur des savairs | Lerme non utilisé
compétences minimum reatifs au
de base terminales (14-18 fonctionnement de la
ans) sodété
e sedivisent en ® s'opposent
compétences a « transversal »
disaplinaires et et 2 « tedhnic>

9 M.SBOLGI : Administrateur délégué de PASBL SIREAS( Service international de recherche d’éducation et d’action
sociale) et auteur de plusieurs publications du SIREAS
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transversales
e &nluation
possible au niveau

professionnd »

e smt é&aluables

disaplinaire
e néaessaires 4 taute e néassaires a toute
personne pour son personne pour son
intéoration dans la intéoration dans la
sodété sodété- 3 atépories :
® pas de définitions 1) adion autonae ;
Compétences - univoques en Eurcpe - 2) interactivité basée sur
, Terme non utilise | peut indure des Terme non utilisé des savairs de base
clés ampétenas générales, 3) fondionnement dans
sodales, personndles, groapes héteropenes
fonctionndles (littératie, ® sgpposent
numératie, TIC, ...) a« compétences
o éaluabilité: varable partiailicres »
sdo les antenus et les e Evaluabilité
pays :variable  sdon  les
antenus
e s‘opposent a e rdatives au
« disdplinaire» | Pas dedistindion entre | comportement dans un
Compétences | o g définissent au | « transversal » et antexte de travail :
niveau apnitif: | ¢ général », « multi- rdations aux autres,
transversales apprendre disaplinaire» ou résdution de aonflit, Terme non utilisé
apprendre, et « transdi§dpljr'1air'e », responsabilité, ...
apprendre 3 saisir | ¢ Xtra-disdplinaire» o sont éaluables
la complexité du
réd
Iénluation est
problématique

Du pant de vue sémantique, une compétence est  une «aptitude a mettre en ceuvre un ensemble arganisé de savars,
savdr-faire et d'attitudes permettant d'aconplir un certain nambre de tacdhes ». A @ niveau, il y a un artain

aonsensus.

Dans enseignement, la compétence fait référence a deux catéoaries : les compétenaes disdplinaires et les compétenaes
transversales.  Alars que les compétences disdplinaires se rapportent aux maticres, les compétences transversales se
aracéisent par le fait qu'dles sont transversales a aes matiéres disdplinaires.

Le schém d-dessus, simplifié mais fondamental, démontre que le conaept de compétence prend des significations
diverses en fondion des antextes oi il est dévlgppé au utilisé

Paur les campétences transversales, deux dimensions ont é¢ prises en considération:
- la dimension apnitive, développée dans le antexte sadaire, qui fait référence aux démarches mentales
(apprendre a apprendre), a la métacopnition et au aconaept de transférabilité,

- la dimension lide aux compartements professionnds, a partir de la mobilisation des connaissances aaquises.
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En @ qui anarne les atéoories de compétences définies par PISFOL' et par TOCDE, il s'agit de cnmpétenaes
rdatives aux apprentissages formds et informds destinés prindpalement a I'intégration dans le travail et dans la
sodété. Dans e as il est possible d’envisager un systeme d’éaluation normatif et certificaatif tant quil s'agit de la
réalisation d'une adivité professionndle dans un antex te déterminé.

I’ enquéte Eurydice, entreprise pour la Cammission eurcpéenne, napparte pas d’édairage dans e débat. Lebut de
cette enquete est d’'examiner dans les Etats-membres si la notion de « compétences dés » est utilisée et e qudle
recouvre. Mais, comme nous 'avons wu, a foree de vouldr tout rassembler sous e coneept, adui-d perd de sa
visibilité

Si nous devans définir une (ou plusieurs) méthade(s) d’évaluation par rapport aux compétences transversales, il est
préférable de ne pas se détacher des antenus définis par les arganismes cu pays qui utilisent aette notion @ au stade
acud, a premicre vue, seules les définitions de PISFOL et de la Bdgque (franaophone et germmanophane) ant une
crtaine spédfidté.  On &ite ainsi le risque d'utiliser les compétenaes transversales comme synonymes des
ampéenas dés alas que cette derniére atéparie comprend un peu de tout: des compétences transversales
compartementales, des compétenaes disdplinaires, mais aussi des compartements généraux et des valeurs personndles
et dtoyennes qui sont diffidles et risquées a &aluer.

1.1.8 Au niveau du Cadre européen des Certifications™
comme la :

la compétence se définit

b

capacité avérée d’utiliser des savoirs, des aptitudes et des dispositions personnelles,
sociales et/ou méthodologiques dans des situations de travail ou d’étude pour le
développement professionnel et/ou personnel. Le CEC décrit les compétences sous
forme de prise de responsabilité et d’autonomie.

Avec cette définition, on retrouve I'aspect « intégratif » de la notion de compétence, en tant que
capacité d’utiliser des savoirs, des aptitudes et des dispositions personnelles. Ce troisieme
terme (dispositions personnelles) fait explicitement référence a des compétences non techniques,
qui s’exprime dans les descripteurs génériques en termes de prise de responsabilité et
d’autonomie, a rapprocher aux compétences méthodologique et contributionnelle de P. Bunck.
Dans le détail des descripteurs proprement dits interviennent aussi des compétences a rapprocher
des « compétences sociales »'* de P. Bunck, en tant que capacités de travail collectif ou en équipe.
Le degré de prise de responsabilité et d’autonomie varie, de niveau en niveau, en fonction du
contexte professionnel ou s’exercent les compétences (ou du contexte d’études ou elles s’exercent
dans le cadre de formations générales propres a I'enseignement).

1.1.9  En conclusion

Lactivité professionnelle a connu des mutations structurelles : techniques, économiques et
sociales. Ces mutations entralnent une transformation de 'organisation du travail et des exigences
en termes de contenus, d’outils, de méthodes et de formes sociales du travail.

Cela a donc des conséquences sur la qualification et les compétences des travailleurs et leur
formation professionnelle initiale et continue.

10 Tstituto pet lo Sviluppo della Formazione professionnale dei Lavoratori/Institut pout le développement de la
formation professionnelle des travailleurs.

11 Commission des Communautés européennes COM (2006 479 final 2006/0163 (COD) 5septembre 2006-10-20006)
"> Au niveau 5 : réviser et développer ses performances et celles des autres, au niveau 6 : prendre des responsabilités
en matiére de développement professionnel individuel et collectif au niveau 7 : contribuer aux savoirs et aux
pratiques professionnels et/ou pour réviser la performance stratégique des équipes.
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Les mutations suivantes entre autres concernent de plus en plus de travailleurs a tous les niveaux
de la hiérarchie de 'entreprise:

e Fvolution vers un travail complexe, composite, en groupe.

e Passage du travail d’exécution a un travail d’élaboration.

e Mutation d’un travail dirigé par autrui vers un travail autodirigé.

e Passage d’une organisation exogene vers une organisation avec un renforcement de
'autocontrole et de la responsabilité propre.

e FEtc.

1.2 Les compétences non techniques

Anne Deprez, dans Discussion papers n°0208 Compétences et qualifications tient ces propos :
[...]Une distindion est habitudlement éablie entre les « compétences professionndles », purement tedhniques, et
les «  compétenaes sodales », engldbant les qualités personndles permettant la coopération (telles la responsabilité, la
stabilité, la anfiance en sa)". Bien que les catégorisations se recoupent, les auteurs utilisent parfais des expressions
différentes. Dubé e Merawre patrlent de « qualifiations professionndles» e de «  qualifiations
compartementales ». Les premicres englabent les « - compétenass proprement techniques (...) qui traduisent surtout
la rdation pratique du travailleur aux choses » et les compétenaes théariques cu conaptudles qui «  marquent
prindpalement le rapport du travailleur aux données ». Les « qualifications professionndles » renvaent donc aux
savars formalisés, tds quiils peavent étre appris a 'dode Quant aux qualifiations comportementales, dles
regroupent les « - compétenaes hummines et sodales » en communication et coopération ainst que les «  qualités
personndles » dautonamie, de responsahilité, dadaptation et de fadlité dapprentissage.Les qualifications
cmpatementales peuvent, sdon cette aneeption,  ére acquises en dehars de éade Cette conagption des
«qualifications » nous dagne donc de adle en vigueur dans le systeme de la qualification.

Qudles que saent les expressions utilisées, ces déooupages se veulent opérationnds. En ce sens, ils permettent
déudier les &dutions paralldes de arganisation du travail et des exigenaess en matiére de recrutement. Ils servent
aussi a distinguer les éapes de sodalisation et de formation professionndle dans les parcours d’insertion des
personnes peu sadarisées'”.

Paurtant, e déooupage en compétenaes professionndles et compétencaes sodales ne fait pas Punanimité Les aitiques
émises 2 son encontre invoquent son aaracére artifidd et adoptent une lagique plus proche dela qualifiation. Elles
insistent sur la cpadté de I'éade a transmettre des « rapports sodaux » et pas seculement des connaissances
formalisées. Sdon Alaluf, «  étre qualifié Cest se donner pour te, sans cublier les compartements et modes de vie
qui y sont assodés et qui ont &é activement préparés par son milien et par Péade»'®. Ainsi, le comportement
professionnd et le geste technique sont indissodables et s"apprennent conjantement a I'éade.

Un exemple souvent dté dans les milieux sadaires est adui du recrutement de jeunes qualifiés dans le secteur des
services aux personnes (puériaultriaes, éducateurs. ..) et qui sont recrutés comme vendeurs en raison de leurs qualités
rdationndles. Outre les qualités rdationndles, ’éade transmet une série de rapparts sodaux : rappart au teyps,

13 Cette distinction est notamment établie par Jones et Wood(1984). D’apres Stroobants Matcelle(1993), Savoir-faire
et compétences au travail. Une sociologie de la fabrication des aptitudes, Bruxelles, Ed. de I'Université de Bruxelles,
p43.

14 DUBE Annette, MERCURE Daniel (1997°, Les entreprises et empld. Les noaveles formes de qualifition du travail,
Sainte-Foy, éd. Les éditions du Québec, p 79.

15 Apres les travaux de Bertrand SWHARTZ (Paris, 1981), la notion s’est d’ailleurs répandue a partir de son
utilisation dans le domaine de l'insertion.

16 ALALUF Mateo 51992), Paut-an distinguer les dassements techniques des dassements sodaux de la qualifiation ?, Farmation
Empld,n°38,p.6.

Date 9 octobre 2007 F-07-10-09 MT-MAG-CD



Dossier d’instruction a la date du 9 octobre 2007- 14

rappart a argent, rapport aux autres (les autres pouvant étre les supérieurs hiérarchiques, les pairs, les dients, les
bénéfidaires de services. . .).

La prindpale aitique réide donc dans la « disjoncion », que fadlite le déooupage entre compétences  sodales et
compétenass professionndles, entre le diplame dbtenu au terme d’une formation sadaire; la fondtion et le statut dans
Penpla'’. La aitique y vat donc une remise en cause implidte de la qualification, eette disjondtion impliquant le
drat dun employeur de juger un candidat « incompétent » sur le plan des compétenaes sodales méme s'il dispose
d'un titre professionnd |...].

1.2.1  Les compétences non techniques, une notion incontournable ?

Il apparait depuis quelque temps, que limportance accordée aux compétences dans les
entreprises ou dans le secteur public de 'emploi déborde petit a petit de la construction de
référentiel axée sur le cceur de métier pour prendre en considération de plus en plus souvent des
compétences non techniques'®.

En effet, compte tenu du marché de Pemploi, les diplomes bien que constituant toujours une
référence incontournable, ne suffisent plus a différencier et a départager les candidats.

Les recruteurs ne se contentent pas de la formation et des diplomes mais ils cherchent aussi a
jauger les aptitudes a vivre en collectivité, le sens du concret, la faculté d’initiative ou encore la
capacité a mener un travail a son terme ainsi que des «savoir étre» qui induisent des
comportements.

La notion de « savoir étre » est issue de la pratique sociale et revét des sens différents selon les
acteurs, les institutions en présence mais également selon les publics auxquels elle s’adresse.
Doit-on fermer les yeux sur cette évolution ?

Fréquemment, un discours mettant les compétences non techniques au centre de décision, que ce
soit en matiere de recrutement, d’évaluation, de gestion de carricre ou d’orientation
professionnelle, se fait entendre. En effet, tant la personnalité, le comportement, les compétences
sociales sont prises en compte.

Derriere ce type de propos, il est courant de constater 'amalgame habituellement fait entre des
données qui concernent la personnalité, voire le caractere, et d’autres plus liées au comportement
social. Les plus récurrentes sont : la capacité a communiquer, a travailler en équipe, a s’exprimer,
a motiver, a convaincre ou encore le charisme, I’assurance, la présence, ’honnéteté, la loyauté... .
Toutefois, il est nécessaire de cerner toutes les caractéristiques et composantes des compétences
non techniques car elles sont de plus en plus souvent considérées comme prédicteur de la réussite
professionnelle.

Par compétences non techniques, on désigne généralement toute habileté essentielle qu'un
travailleur devrait acquérir et maitriser, quel que soit le secteur pour lequel il travaille.

Ces compétences sont importantes, dans la mesure ou elles permettent le développement
personnel, interpersonnel et professionnel du travailleur et sont vues comme de bons
compléments aux compétences techniques.

17 DE RIDDER Guido (2000), La bataille de la cxmpétence envahit-dle les professions sodales, dans V ie sodale, n°1, p.88.

18 Dans les référentiels « métier -activité —compétences », le cceur de métier est défini en termes de compétences
techniques toutefois, on y associe un certain nombre de compétences non techniques, a tout le moins celles qui sont
étroitement liées au cceur de métier (on parle parfois de savoir-faire comportementaux).
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Plusieurs modeles ont été analysés en cours d’instruction et il a semblé intéressant d’en présenter

une comparaison synthétique dans le tableau qui suit.

Pour assurer le meilleur profit de la lecture, il convient de parcourir, dans un premier temps, le
tableau de maniere verticale par modele, ensuite, de manicre horizontale afin de mesurer les
nuances entre les différents modéles.

Le modele de
compétences
d’AXA (Copyright
Quintessence
Consulting)

La roue des
compétences de Claude
Fliack

Transmission de
la compétence
dans la formation
professionnelle en
Allemagne,
CEDEFOP.
G.P.Bunk"”

Le modeéle des
administrations fédérales
élaboré a ’'aide du
modéle 5+1de TMP De
Witte& M orel

Compétences
techniques

Compétences techniques

- Les conmaissanaes

Compétences
techniques

Compétences techniques

TTITTAM

professionndles théariques -antinuité Connaissances aaquises et
- Connaissances - Les prodddures, régles, narms, apprises, savar-faire aptitudes £
- Aptitude méthades et autils et attitudes g
- Les savar-faire liés a Connmaissane, — savait-
Pexpérience faire, aptitudes
- Capadtés de gestion Compétences Compétence Gestion de Iinformation
- Capadtés a résoudreles | organisationnelles méthodologique Canprendre traiter de
problémes - L’auto-arganisation AMexibilité- Pinformation, analyser,
- Capadtés a traiter - L’arganisation adlective et la intégrer, innover, conaeptualiser,
Pinformation gestion de projet aomprendre Parganisation,
- L’arganisation managériale | Méthades dévdopper une vision y
du travail des adlaborateurs
- Capadtés interactives Compétences Compétence sociale | Relations interpersonnelles

relationnelles et sociales

- L’expression personndle (ses
propres capadtés de
communiquer par &xit et oral,
son éooute)

- Les compétenaes rdationndles
avec des dients, des
fournisseurs, (négodation,
formation,...)

- Les compétenaes managériales

-sodabilité-

Compartements

Communiquer, éoouter
adivement, travailler en &quipe,
afentation service,

ansdller, influencer, éablir des
rdations, anstruite un réseau,
aoopérer, ére serviable

CANRKATTTIITAN TTATT AAATTMAAdTTTONY

19 Chez G.P.Bunk la compétence technique liée aux trois types de compétences (méthodologique, sociale et
contributionnelle) forment la compétence opérationnelle que nous souhaitons appeler la compétence non technique.
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-Leadership

Compétences d’adaptation | Compétence
- Autoadaptation contributionnelle
- Adaptation aux édutions du | -partidpation-
métier
- Adaptation a I’environnement

Modes dagencement

Diriger

Ensagner, supparter, guider,
motiver, aacher/ dévdoppet,
diriger les équipes, inspirer
Fondionnement personnd

Etre acommodant, sadapter,
faire preuve de fiabilité,

s’engager, assumer le stress,
sauto dévdopper, atteindre les
chjectifs, adentation  sur
Paganisation, agr de fagn
lopale, adentation  sur  les
résultats, sauto dévd opper

Meéme si de 1égeres différences apparaissent au niveau des compétences non techniques entre les
différents modeéles, la logique de répartition reste comparable. Dans le but de faire progresser la
réflexion, nous retiendrons le modele le plus globalisant, le modele de G .P .Bunk- Transmission
de la compétence dans la formation professionnelle en Allemagne-
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2 Etude de cas

2.1 La Sidérurgie: deux entreprises rattachées a un grand groupe
sidérurgique mondial situées en région liégeoise

2.1.1 Description des entreprises

Iere entreprise A LLAMINO
- Intégrée au groupe
- 450 personnes (30/06/2004)
- 2lignes de production (années 60 et 70)
- Production d’acier plat carbone
- Histoire sidérurgique et tradition syndicale ancienne
- Personnel : 80% ouvriers de 26 a 40 ans faiblement qualifiés (CESS)
- 10% effectifs ont une ancienneté de 30 a 40 ans > préretraite
- Pas d’influence directe des clients sur les compétences et les formations sauf des auditeurs
qui réclament des preuves de formations disponibles et suivies.

2°™ entreprise B GALVA+

- Filiale du groupe

- Crée en 1997

- 73 personnes (30/06/2004)

- Production d’acier galvanisé pour la construction automobile (grande expérience au niveau
de la qualité)

- Création = 3 objectifs :

0 Diminution d’effectifs par des plans de restructuration dans le groupe et la
conclusion de partenariat

0 Recrutements externes d’élites ouvrieres et techniques

0 Rupture avec la tradition syndicale bien implantée dans la sidérurgie de la région

- Personnel : age moyen de 34 ans et tres qualifié (graduat en Electromécanique)

- Objectif prioritaire : satisfaire des clients finaux (constructeurs autos) qui influencent
directement la formation en entreprises en imposant des certifications et exigeant des
preuves de développement des compétences

- Processus en chaine : GALVA exige de ses sous traitants les mémes compétences, définies
par les utilisateurs

2.1.2 Modes de gestion des compétences : Les types de compétences valorisées™

Les entreprises A et B présentent certains paints communs mis aussi des divergenas dans la prise en te des
ampéenas. L impliaton forte dune ddéation syndl(ale cue un rde 1 nt dans le chax des competenass.
La présence syndicale explique le rget dela prise e des savar-ctre des 1a phase de démarrage de la &gfum
des compétences. 1l s'agit d'une revendication syndi e forte visant a CVltC[‘ ‘arbitraire de la hiérardnie et

lintépration ddéments de la «ailture dentreprisor parmi les aiteres d'évaluation.s Les types de compétenaes
valaisées dans I'entreprise A sont done essentidlement des «savar-faire techniques o managériauxy, les
cmpétenass techniques rdevant des deux niveaux de compétenaes existants chez les opérateurs, et les compétenaes
managiriales rdevant uniquement du niveau «ur, intermddiaire entre les cgerateurs de niveau deux et les
contremaitres. Les compétenaes techniques restent fortement lides aux postes de travail alars que les disaours

20 Lettres d’information n°3 —tef- septembre 2006 Notes et études. Des modes concrets de gestion des compétences.
Quels types de compétences valorise-t-on ?
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narmatifs sur la logique «aompétenaesy mettent en avant la rupture avec la logque des postes du systéme des
qualifiations.

Dans Pentreprise B, les compétenaes techniques spédfiques sont également valarisées. Cependant, Papplication de la
gestion des compétences étant détachée de toute népodation sodale lars du démarrage de Pentreprise, les savar-étre
sont nettement plus valarisés dans les discours de la diretion qui Sadresse aux candidats en affirmant : «nous
avons besan de vatre enthousiasme, de vos compétenass, et de vatre aréativités. Néanmains, il 0’y a pas de définition
explidte dela notion de compétence dans les doouments issus de ’entreprise. L’évaluation des compétences se réfere a
qudques aiteres pouvant étre assimilés aux savar-ctre, tds «’absentésmey ou «la satisfaction par rappart a la
fonctia. Mais le aitére essentid dans la grille d'éaluation est le nombre d’heures prestées a daque poste de
travail. I’&aluation des compétenaes reste donc tres lide a la notion de poste de travail. Par ailleurs, le type de
cmpétenass valarisées nest pas indépendant du niveau de qualification des travailleurs, bas dans Pentreprise A
mais nettement plus devé dans Pentreprise B. 11 est plus fadle de dévdopper des compétenaes transversales et
gnériques (cordination de réunions, autonamie, aéativité, compétences pédagogiques en vue de la formation des
pairs....) dans atte seconde entreprise rearutant du personnd plus qualifié

La pdyvalence.

Dans Pentreprise A, les plus andens se plaignent dela disparition des compartements sdidaires entre travailleurs et
de la motée de l'individualisme. En autre, la disparition des métiers spédalisés d’dectridens et de méanidens est
ressentie comme une perte d’identité professionndle par les prindpaux intéressés. La fuite de e type de compétenaes
est engendrée par des départs en préretraite, des mutatians,. ... Par ailleurs, il n’est pas toujours possible dexercer
les compétences aaquises suite a une formation, ni méme daaxder a une formation ar il faut aussi répondre aux
exigenaes dela production et d'abord remplacer les travailleurs absents. Dans Pentreprise A, toutes les demandes de
formation ne peuvent pas étre satisfaites. Dans Pentreprise B, cette tension entre logique de producdion et logique de
formation est fortement ressentie par le supérieur hiérarchique qui dat composer au quotidien avec ces différentes
logiques. Par aillaurs, les exigenass de pdyvalence auraient &€ revues et les demandes de *'formation retirées du
libre dhax des travailleurs pour étre transférées vers la gestion du supérieur hiérardhique. La progression salariale
constituait un puissant stimulant pour les gpérateurs qui dhasissaient la pdyvalence mais la formation ne rendait
pas les travailleurs immédiatement experts a un nouveau poste de travail. Dans e antexte, les travailleurs les plus
pdyvalents n’éaient pas néaessairement les melleurs technidens.

2.2 Les call-centers : deux entreprises étudiées par le Lentic™
2.2.1 Description des entreprises

* Tdebank est le call center intéoré d'une grande banque. Clest un service traditionnd, en adssance Il a pour
fonction de recevair tous les appds qui conaernent les phanes banking ou les questions sur les produits bancaires de
placements, de aédits. Un service Soaupe des opérations courantes, un autre des opérations a valeur ajoutée
(placements, arédits, emprunts).

L’empla y est qualifié (universitaire cu gradué) ; un nouveau métier s’y exercs, adui de banquier a distance; le
personnd est employé et mixte.

Tdebank a aussi adopté une stratégie de diftérendation parce que e centre est né d'une fusion. A uparavant
externe, il a é&¢ intéoré dans la banque et le respansable a voulu en faire un eentre de profits en fixant un enjea de
qualité et de représentation et non un aentre de codts.

22 La gestion des compétences : points de vue croisés de la recherche et de I'entreprise. Actes du colloque du 12
septembre 2006 CEF
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La réoulation sodale est peu prégnante parce que le centre appartient a un grand groupe et que Cest au sdn de
grand groupe qu’dle se situe mais dle s'intéresse peu a e centre dans lequd il n’y a pas de ddéation syndicale
interne.

* Contact 4U est le deuxiéme all anter éudié. Cest un service moderne, en araissance 11 emplae des personnes
peu qualifiées. Le personnd est employé et mixte ; le marché est transitionnd et le turnover est énarme.

Cette entreprise aréée a la fin des années 90 cherche aussi a se diftérender mais éealement a faire du leadership de
ait. Le mardhé est trés conaurrentid : il faut veiller a 1a qualité tout en éant rentable.

La réoulation sodale n’est pas du tout présente: il n’y a de représentation ni au niveau sectarid, ni au niveau de
Pentreprise.

Synthese™

CAS SECTEUR | MARCHE DU | STRATEGIE & [REGULATION
TRAVAIL |[CHANGEMENT| SOCIALE

Lamino Industrie | Empla peu qualifi§ | Leadership des aoits, | Farte régulation
traditionndle en|  cuvrier masaulin, rationalisation sodale
dddin mardé voationnd
Galva+ Industrie Empla qualifié et Différendation, Régulation sodale
moderneen  fjeune, auvrier masaulin| aéation d’une nouvele « &uitée »
aadssance structure, quéte de
qualité
[Telebank Service Empla qualifié¢ | Différendation, fusion [Régulation sodale peu
traditionnd en | (nouveau métier), |de situations de travail préenante
adssane erployé, genre #
diversifié

Contact |Service moderne] Empla peu qualifié, | Différendation & Hétérardhie =>
4U en arassanae genre diversifié leadership des aoits, | absence de réoulation
employé arassance rapide et sodale
mardé transitionnd | faible pads du passé

2.2.2  Spécificité des processus24

Parler de promessus, Cest sintéresser au jeu des acteurs, a la manicre dont la pratique est mise en plaee a
Pimplémentation dela démardche, etc

Paur les aracériser, on a chasi, parmi les déments prindpaux, didentifier 'dément dédencheur. En effet, la
gestion des compétences arrive tagjours dans Pentreprise au service d'un dbjedtif préds de stratégie dans entreprise.
On Sest penché aussi sur le mode de gestion en interne On a repéré les tensions transversales et les tensions
spédfiques. Enfin, on a tenté de savar si la démardhe avait un aracere ddibéré on non.

ZFaut-il briler la gestion des compétences ? PPT du Lentic

2 La gestion des compétences : points de vue croisés de la recherche et de I'entreprise. Actes du colloque du 12
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2.2.2.1 L’élément déclencheur

¢ Chez Laming I'dément dddendheur a é¢ la rationalisation. Une suaxssion de plans de restructuration s’est
déraulée avec pour conséquence de réfléchir a une diminution des effedtifs, a2 une amdioration de lefficadté et de la
produdivité. La pdyvalence s'est mise en place parce qu’il fallait supprimer le département de maintenance postée et
il fut déddé d'intégrer les compétenaes de ce département dans les équipes de production. 11 fallait donc former le
personnd et on a instauré une pratique de gestion des compétendes.

* Chez Galva+, I'dément déddencheur est la aréation de ’entreprise en filiale, déoonneatée partidlement du groupe
pour tous les aspedts de la gestion des ressources hummines, e qui lui aonfere une autonamie totale. L entreprise
sinsait dairement dans une ailture de Pexadlence et dans e but, la gestion des compétenaes permet de sdectionner
des personnes rédlement compétentes, dda qualifiées (au minimum un graduat) qui sont dotées ensuite des
compétences néaessaires.

¢ Chez Tdebank, I’'dément dédencheur est la fusion, intégration d'un aall center externe dans entreprise. 11 a fallu
harmoniser des statuts diftérents, préparer les personnes a exercer un nouveau métier, adui de banquier a distanag
faire de cette entreprise un centre de profits et non de aoits. La gestion des compétenaes permet d’hamopéndiser et de
se différender par la qualité

* Contacd4U est un all center en pleine arassanag ayant affaire a un grand nambre de donneurs dardre qui Tui
anfient différents prgets pour lesquds un personnd compétent est indispensable. L’dément dédencheur est
directement en lien avecla stratégje de entreprise et avecle aontexte dans lequd il s'insére.

2.2.2.2  Le mode de gestion interne a 'entreprise

¢ Chez Laming on pratique la népodation et 'antidpation, dans un aontex te de répulation sodale trés fort o tout
est conventionné dans des acxords.

Le dossier a é¢ préparé en interne puis les syndicats ont éé impliqués pour la mise en cawvre et la condusion
dacords.

La direction a antidpé certains problemes, en faisant par exemple le lien direct entre "aaquisition de compétences et
la rémunération. Dans la mesure ou toutes les personnes ne souhaitaient pas entrer directement dans cette gestion
des compétences, la liberté leur a é¢ laissée, dans un premier temps, d'adhérer ou non au processus. Le systéme
s'est mis en place sur base de dhax et progressivement, des personnes réticentes au départ s’y sont ralliées.

* Chez Galva+t et dhez Tdebank, le mode de gestion est appdé modde a suivre : il s'agit de rechercher la qualité,
avec’adhésion du personnd mmis les fagons de faire ont é¢ différentes.

Chez Galva+, on peut parler d'un management dimpesition. L entreprise se arée en mettant en place une gestion
des compétenes et le systeme est imposé a tautes les personnes recrutées, qualifiées d§a au départ.

Chez Tdebank, on peut patler de management de convidion qui a pour dbjectif de rallier ensemble des
travailleurs au projet commun (un centre de profit) et de arer ae nouveau métier de banquier a distance

* Chez Cantaat4U, on patle de management par laisser-faire. La multitude de donneurs dardre, de styles de
producion a pour anséquence de faire apparaitre diverses pratiques de gestion des compétences au sdn de
Pentreprise. Rien n'est structuré Différentes initiatives se juxtaposent mais sans auaine artiailation entre dles.

2.2.2.3 Les tensions spécifiques suite a la gestion des compétences
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* Chez Laming on a assisté a une opposition a la logique de aoit. Libérer les gens pour fomer a la
pdycompétence, pour procider aux évaluations, permettre aux personnes de mettre en pratique les nouveles
compétenaes aaquises prend du temps et S'oppose a une logique de alit, defficadté de rentabilité voulue par ailleurs.

On a pu dbserver aussi une perte didentité professionndle quand on a supprimé le département de maintenance
postée. On vat naitre une gppesition entre les travailleurs qui vaent disparaitre leur métier et ceux qui sont formés
pour 'exercer en plus de ce qu’ils faisaient auparavant. Les premiers sont tentés de partir ou sils davent rester, ils
marquent une vive gppcsition a e transfert de compétences. S’ajoute un probléme de séaurité puisque les personnes
nouvelement formées 'ont é¢ en quelques heures et n’ont done évidemment pas Pexpérience de ceux qui I'exerqaient
précédemment.

* Chez Galva+, les personnes entrent dans un systeme imposé, dles deviennent trés compétentes et sont tentées
daller var ailleurs et notamment dans le groupe, pour cntinuer a &duer. Ces fuites existent ; il faut alars
remplacer ces travailleurs et les former 2 nouveau.

Une autre cause de tension réside dans I'imposition d'un management partidpatif: on impose au seul niveau de la
pradudion de partidper aux réunions de détection des besans, d'identification de pistes de sdutions. Tout e qui
rdéve dela gestion partidpative en dehars dela produdion n’est pas conaerné Un aonflit se développe la ausst entre
les travailleurs.

* Tdebank dévegppe pour son personnd des formations dbligatares pour aaquisition de nouveaux produits, de
cmpatements et de compétences génériques, de apadté dacudl e déoute mais aussi des formations
optionndles qui ne sont pas en lien direct avecla fondtion. Ces formations ouvrent des partes 2 caux qui les suivent
et favorisent la mobilité au sein du graupe.

Cette mohilité interne est aussi rendue possible par la aéation de I’ « Open Jdb Market» o se diffusent les
différentes offres dempla au sedn dela banque

Travailler dans le centre dappd éant considéré comme une bonne initiation au monde banaire, on vat des
personnes profiter des possibilités offertes pour muter. ILe centre dappd qui n’a pas mis de frein a ada est soumis a
une rotation énarme de son personnd avec pour aonséquence, des problémes de gestion et d’arganisation.

Un deuxieme probleme est posé par la différence de statuts et de salaires entre le personnd du call center et adui de
la banque.

* Chez Contaat4U, les tensions naissent de I’oppasition entre diftérentiation et leadership de aoits, entre exigence de
qualité et rentabilité, dans un mardhé en ardssanag particulicrement conaurrentid.

Synthése™
Elément Mode de [Tensions spécifiques |[Caractere
déclencheur | gestion délibéré
Lamino | Ratiomalisation [Néeodation Oppasition a la lagique | Ddibéré
antidpation at, perte d'identité
professionndle
Galva+ Création Maddea [Mardé interne groupe] Ddibéré
suivre  |mgmt partidpatif
(imposition)
Telebank Fusion Maddea [Mardé interne groupe] Ddibéré
suivie  [hybridité
(conviction)
Contact4U| Crassane  |Laisser-faire | Mass >< aistomization | Emergent

2 Faut-il braler la gestion des compétences PPT du LENTIC
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2.3 Diversité des contenus?®

La gestion des compétenaes est-dle intéprée a ’ensemble de la gestion des ressources humaines ?
Est-on dans une logique « individu » ou dans une lagique « poste » ?

La logique « compétences » est-dle formalisée ?

A-t-on affaire a des compétences génériques transversales ou a des compétenaes spédfiques ?

* Chez Laming l'intégration est trés forte : tout tourne autour de’éaluation- formation pour le déved oppement des
compétenass et de la rémunération pour satistaire les exigenaes syndicales. Ce n’est pas une lagique « individu ».On
part du poste et de e que la tenue du poste requiert comme compétences pour la bonne marche de la daine de
production.

La logque « compétences » est hyperformalisée ; tout est régementé tout est déait dans des procdures, des
référentids, tout est consigné dans des aaurds paritaires.

Les compétenaes génériques ne sont pas du tout prises en compte, Cest une autre conséquence de la régulation sodale
farte. Les syndicats sont extrémement réservés sur la fagon d’évaluer des compétences génériques 5 ils refusent de
prendre en aonsidération ce qui rdéve du savar-étre, s'en tenant a la tenue du poste avec des compétenaes techniques.

On ne trouve donc pas chez Lamino une gestion des campétences semblable a adle dela littérature managériale.

* Galvat+ se rappradhe un peu plus du modde C’est une intégration partidle qui se fait surtout au travers de la
performance des travailleurs et pas au travers des compétences. Les dbjectifs donnés en début d'année et attdnts en
fin dannée donnent drat a une prime alars qu’une compétence aaquise ne donne pas néaessairement un euro de
plus.

La logique est adle du poste, du  poste requis de la ligne de production, mais s’y ajoutent qudques notions de
compétenass plus génériques dont individu peut faire preuve.

La formalisation est grande et dle se dévdoppe au fur et a mesure du temps, pas autant que chez Lamino ou tout
est bétonné et dle est surtout guidée par la recherche de prix dexcadlence.

* Cest Tdebank qui arrespond le plus au modde de la littérature managériale : Iintégration y est plus cu mans
cxmplete mais la rémunération n'est pas prise en compte; on y trouve de la fomation, de I'éaluation tres
quantitative mais aussi de 'évaluation qualitative qui tient compte des compétences génériques (adles du métier
d'opérateur).

La logique « compétences » y est aussi tres formalisée : le centre déveoppe ses autils de suivi de formation, de suivi
de différentes personnes et le groupe banaire, avec son département des ressources humaines, essaie d’harmoniser
toutes les pratiques en son sen.

On y est partidlement dans une logque « individu» via I « Open Jdb Market » qui dévdoppe une mohilité
interne et amdiare employabilité des travailleurs et via les compétenaes optionndles mais aussi partidlement dans
une logique « poste» puisqu’il sagit toujours dela tenue du poste ' opérateur et de banquier.

* Chez Contact4U, on ne trouve pas d'intégration, pas de lagique « individu », pas de formalisation mais par
antre, les compétenaes génériques priment (la communication, 1’éaoute, la vente) mais comme on se trouve dans un
systeme émergent dépendant de nombreux donneurs d’ardre; la formmlisation est tres diffidle a réaliser en matiere de
gestion des comipétences puisque ada varie d'un dient a Pautre

La lagque « individu » n’est pas prise en compte puisque seul comypte le fait de tenir le poste de travail d’opérateur
et e nest pas intégré puisque tres peu de formations sont mises en place, qu'auaun lien a la rémunération n'existe,
quauaine pramotion nest possible dans ce systeme.

% La gestion des compétences : points de vue croisés de la recherche et de I'entreprise. Actes du colloque du 12
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Date 9 octobre 2007 F-07-10-09 MT-MAG-CD



Dossier d’instruction a la date du 9 octobre 2007-

23

Synthése”
Intégration Logique For malisation Compétences
individu génériques
Lamino + - + -
Galvat H- | (H)- + (+)/-
Telebank +/- +/- + +/-
Contact4U _ _ _ +

En conclusion

A travers les différents cas, on remarque qu’il y a une étroite liaison entre la gestion des
compétences, 'organisation du travail et la négociation syndicale. Cette liaison a un impact
important sur 'évolution de I'entreprise.

27 Faut-il briler la gestion des compétences ? PPT du Lentic
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3 Otrganisation du travail, compétences techniques et non techniques

ILa notion de « compétence » et la place centrale qu’elle occupe aujourd’hui dans les pratiques et
les discours, notamment liés a 'entreprise évoluent rapidement.

La notion apparait au cours des années 60 dans le champ de la formation avec les premicres
réflexions sur la formation professionnelle continue. Dés 1958, Raymond Vatier™ en donne une
définition : « On peut dire que la formation est Pensemble des actions propres a maintenir
I’ensemble du personnel individuellement et collectivement au degré de compétence nécessité par
Pactivité de entreprise.

Cette compétence a trait aux connaissances, aux aptitudes, a la volonté de travailler de chaque
personne et de chaque groupe. La compétence est la conjonction heureuse de ces trois termes :
connaissances, aptitudes, bonne volonté. Cette compétence n’est jamais définitivement acquise,
elle est menacée, elle est toujours a reconquérir et cette reconquéte doit se faire parce que le poste
change par suite de I’évolution technologique. »

Cette définition s’appuie sur trois registres cognitifs : la connaissance (le « savoir »), Paptitude (le
« savoir-faire »), et la bonne volonté (le « savoir étre »).

Christian Maroy explique comment I’évolution de 'organisation du travail influence in
fine les besoins en compétences des travailleurs™

[...]La rédution techndagique est a Parigine d'une nouvele conception des conmaissanaess qui- davent étre
considérées en termes a la fas de contenu et de contexte.
L’introduction des nouvelles tedindagies conduit in&itablement a la aéation de nouveles responsabilités et de
nouveles structures de antrde. Les travailleurs aontemporains du monde techndogique, non seulement davent
connaitre le contenu technique spédalisé de leur poste de travail, mais ils davent encore étre au courant du aontexte
arganisationnd et commerdal de leur adivité professionndle.
Cette &dution fait apparaitre un type de connaissance qui peut étre défini de la fagon suivante : « comprendre les
tenants et aboutissants de e que 'on fait en s’ocupant de situations données qui ont des composants techndogiques
arganisationnds et éonamico-commerdaux. »
Ces « nauvelles connaissanass » peuvent étre qualifiées de gabales, intéorées et situationndles, et peuvent étre
opposées aux compétenaes fragmentées du systeme taylarien qui- avait compartimentalisé Paction sur la base de
procédures et de regles généralisables.
En effet, les nouveles formes darganisation dela production et du travail, plus flexibles et plus intéorées (pour sans
aesse répondre efficacement, rapidement et au maindre coit aux antraintes conaurrentidles), se caaraaérisent de plus
en plus fréquemment par les tendances suivantes :
~« diminution des lignes hiérarchiques,
- dédoppement de coordinations harizontales ; dédasonnement et interpénétration plus grande des serviaes
fonctionnds (maintenance, méthades, gestion de production) et des services produdtion et des serviees produdtifs ;
-aonstitution d’équipes de pradudion plus pdyvalentes( « ilots de production », « équipes autonames ») disposant
d'une marge d'autonamie dans les fonctionnements conarets ; redéfinition du rde de I'encadrement de premier niveau

2 Promoteur de la formation en entreprise et personnalité pionniere de la loi de 1971 sur la formation
professionnelle continue.

2 Extrait de Christian Maroy in « La formation professionnelle continue - transformations, contraintes et enjeux »-
chapitre I-Ed.Vincent Vandenberghe - Academia-AB Bruylant-p.22
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vers des taches de gestion de producion, danimation du personnd, de formation plutée que de surveillance et
d’exéurtion des directives centrales,

-déve oppement de prodddures partidpatives dévaluation cu damdiaration des fonctionnements productifs, vare
redéfinition des prodddures et reges de production ou de travail (cerdes de qualité ou de pragres, réunions d “équipes
hebdamadaires, graupes de travail ad hoc et dévdoppement de techniques de recherche de la qualité ») »

Les tableaux qui suivent sont extraits du rapport Eurotechnet-1991" et sont accompagnés de
commentaires.

Types de compétences
Le tableau ci-dessous présente trés succinctement quelques anciennes et nouvelles compétences.

Anciennes compétences Nouvelles compétences émergentes

1. Capaaté dopérer dans un environnement stable et| Capadté d’opérer dans un environnement non défini et instable
bien défini

2. Capadté dassumer un processus de travail répétitif, | Capadté d’assumer des travaux non-routiniers et abstraits
simple et conaret

3. Capadté d'gpérer dans un environnement supervisé | Capadté de prendre des dédsians et des responsabilités

4. Travail isdé Travail de graupe, interactif
5. Capadté d'opérer dans un harizon spatial et tempord | Campréhension du systéme glabal ; apadté d'opérer dans un
limité harizon spatial et tempard flexible

Ces compétences dites « nouvelles » existaient déja dans les anciens systémes d’organisation du
travail, mais restaient treés largement informelles et relevaient pour partie du « tacite », et « des
atouts personnels » du travailleur et de I’équipe a laquelle éventuellement il participait. A ce titre,
elles n’étaient guere sollicitées officiellement par l'organisation du travail. Parfois identifiées
comme une source de pouvoir au sein de l'organisation par les travailleurs eux-mémes, ces
compétences non décrites et non traduites en qualifications étaient susceptibles de devenir des
armes lors, par exemple, de greve du zéle ou plus largement de conflit social. Dans ces moments
de contflits, seules les qualifications formelles étaient mises en ceuvre, avec comme conséquence la
baisse du rythme et la qualité de la production. Nous pouvons dire que par le passé, dans le
systeme d’organisation du travail, les compétences en question n’étaient pas systématiquement et
explicitement sollicitées. Comme I'indiquent Matteo Alaluf et Marcelle Stroobants « les gsements de
aéativité oavricre, qu'on utilisait autrefas sans le dire ou sans le savar, sont entiérement ex platés.

Ainsi se transforme éealement le statut des savairs, toutes les ressources humaines peuvent étre mises a contribution.
A e titre, la « compétence littéraire» des salariés peut se transformer du méme coup en compétence
professionndle »”

On peut s’accorder pour dire que dans la société d’aujourd’hui, compte tenu de I’évolution
technique et socio organisationnelle, et a c6té des qualifications « classiques », des compétences
supplémentaires doivent étre rendues « mobilisables ».

Dans l'intérét du développement économique et social des citoyens et de la société toute enticre,
i revient a la formation professionnelle entre autres d’organiser la mobilisation de ces
compétences et de rendre ces compétences opérationnelles.

La formation professionnelle s’occupe de la transmission du «savoir professionnel ». Ce « savoir
professionnel », depuis le début de I'industrialisation, comprend I'ensemble des connaissances,
savoir-faire et aptitudes servant a exercer des activités définies pour une profession donnée.

30 Barry Nyhan : « Promouvoir I'aptitude a lauto-formation-Perspectives européennes sur la formation et le
changement technologiques » Eurotechnet-1991

31 Matteo ALALUF et Marcelle STROOBANTS « La compétence mobilise-t-elle 'ouvtier ? » in :Cedefop.
Formation professionnelle-N°1 1994 « les compétences- le mot et les faits »- p.51 ».
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La notion de qualification, quant a elle, porte également au départ sur toutes les connaissances,
savoir-faire et aptitudes, pour un métier donné, mais elle s’est rapidement enrichie de notions
telles que « souplesse, autonomie » ; c’est ainsi que certaines classifications professionnelles ont
intégré des « nomenclatures de missions » qui s’éloignaient des nomenclatures liées au poste de
travail (cf. les années 60 /70).

Enfin, apparait la notion de «compétence» Tout comme le savoir professionnel et les
qualifications professionnelles, la compétence professionnelle se fonde, elle aussi, sur un
ensemble de connaissances, savoir-faire et aptitudes adaptées a une profession donnée. Mais, la
compétence élargit encore le champ d’action a la participation a I’environnement professionnel, a
I'implication dans organisation du travail.

Si le passage du savoir professionnel a la qualification revét un aspect principalement
« quantitatif », par contre le passage de la qualification a la compétence revét une dimension
essentiellement qualitative dans la mesure ou la compétence professionnelle inclut des aspects
d’organisation et d’élaboration des taches, ce qui change le rapport entre le travailleur et son
travail et donc les aptitudes dont il doit faire preuve

Le professeur G.P. Bunk propose une définition de la compétence professionnelle a savoir :
Posséder 1a compétence professionndle, Cest disposer des connaissanaes, savar-faire et aptitudes néeessaires a
I'exerdee d’une profession, pouvar exéauter des taches de fagon autoname et flexible, étre apte et disposé a intervenir
dans I’dabaration de son environnement professionnd et de Parganisation du travail. ”

Modalités du travail®

Ce tableau précise quelques changements dans les modalités du travail.

De... Vers...
Organisation du travail Postes définis Tadhes, activités, rdes
Ddimitations Flexibilité
Hiérarchie Organisation harizontale
Fondions séparées Interdépendance
Graapes Equipes
Performance au travail Travail physique A azents mis avant tout sur les conagpts et la
Manipulatif compréhension des idées et des prindpes
Spédfique, aconaret Feadbadk distant
Feadbadk immédiat Impact diffus
Impact local Cantrde par un systeme éendu
Information locale
Exigences du travail Travail en groape Equipe dispersée
Séaurité par le nambre Isdement/ vulnérabilité
Supervision rapprochée A utonamie/ auto-antrde
Dédsians limitées Dédsions déaentralisées
Environnement statique, connu Environnement changeant et apprenant
Probléemes Techndage Tedhndagies nouvdles/ pas encore en aonfiance
Connue/ maitrisée Environnement dynamique
Environnement stable Situations incertaines pas d expérience
Situations prévisibles

%2 G.P Bunk «Transmission de la compétence dans la formation professionnelle en Allemagne » in «Formation

professionnelle » n°1/1994- Cedefop les compétences et les faits-P8
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changement technologiques » Eurotechnet-1991
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Prdblémes familiers
Valeurs Imposées/admises Partagées/internalisées
Implicites Explicitement examinées
Finalité dans la production Finalité dans le marketing
Fais ce qu’on te dit Comprends les raisons
Tu n’as pas besoin de savoir Tu dois comprendre le but de
I'entreprise

Depuis quelque temps s’amorce une modification importante des attentes des entreprises, et plus
généralement de la société, a I'égard du travailleur. Le marché de 'emploi est moins sir qu’avant.
Il devient de moins en moins probable qu’'une méme personne garde le méme emploi tout au
long de sa vie professionnelle...

La concurrence entre entreprises ne cesse de s’accroitre et leurs attentes changent a ’égard du
travailleur. Celui-ci doit étre de plus en plus polyvalent pour que son entreprise persiste face aux
autres. La mobilité, adaptabilité et la flexibilité des travailleurs simposent progressivement
comme des valeurs professionnelles déterminantes, au méme titre que leur qualification formelle,
leurs diplomes ou leurs savoir-faire techniques validés.

Des avancées technologiques importantes naissent régulicrement et viennent renforcer la
nécessité pour les travailleurs de pouvoir s’adapter aux changements et aux nouveautés.

Que ce soit pour (re)trouver facilement un emploi, pour étre polyvalent au sein d’une entreprise
qui se veut plus concurrente ou pour suivre I’évolution technologique qui s’impose a lui, le
travailleur doit aujourd’hui veiller 2 son adaptabilité et a sa mobilité professionnelle.

La transition vers une économie mondiale fondée sur lacquisition et lexploitation de
connaissances (constituant le moteur de nouveaux procédés, de nouvelles entreprises et
d’industries )repose en grande partie sur des niveaux de compétence de plus en plus élevés sur les
marchés du travail des pays industrialisés. A cet égard, la demande de travailleurs possédant des
compétences techniques et non techniques a considérablement augmenté au cours des dernicres
années, et elle continuera certainement de le faire au cours des décennies a venir.

Les deux tableaux ci-dessous illustrent les changements qui apparaissent dans des contextes
particuliers, liées a des types nouveaux d’organisation.

. | - 34
Compétence a agir
Pour bien comprendre ce tableau, il convient de le parcourir de fagon verticale.
La compétence a agir dans une situation concrete

Qualifications techniques Qualifications Qualifications sociales
méthodologiques (procédés)
Campréhension des machines, Aptitude a sengager dans des vaies | Disponihilité a travailler en équipe
équipements et environnements nouveles et imaginer des sdutions
informatisés pour résoudre des prablemes
Capadtéa concevar lelieu de travail
Conmaissane de composants  de| A ptitude 2 aborder des tadhes Disponihilité 4, et aptitude a
systémes modernes de antrde et leur | cxmplexes dans un environnement | apprendre/ ou « trouver sa vde»
interacion informmtisé, sdit tout seul, sat en dans un nouveau damp dacivité
quipe

Camprendre I’histare des
dévd oppements techniques

3 Barry Nyhan : « Promouvoir I'aptitude a lauto-formation-Perspectives européennes sur la formation et le
changement technologiques » Eurotechnet-1991
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Exigences passées et a venir”
Le tableau présente la transformation graduelle des exigences dans le travail.

Exigences Dans le passé Maintenant et dans 'avenir
Compétences Fondées sur des opérations Reaonnaitre de nouveaux prablémes
habitudles et les résoudre
Responsabilité Disapline Indépendance
Education technique Carplétée au début de la vie de| Continudle
travail
Connaissances Détaillées, prédses Systémiques
Décision Peu de liberté Tires large
Flexibilité Travail régulier Environnement changeant
antinudlement
Disponibilité de Information sdetionnée Information dait étre dhangée
I'information Disponible
Technologie Connue et testée Nouvele, toujours en déve oppement
Sécurité Préusible Incertaine
Finalité de la formation A pprendre des faits A pprendre des structures et les
transférer a de nouvelles situations

On remarque que pour les personnes comme pour l'entreprise, 'employabilité est un enjeu
déterminant: il implique des personnes non seulement la maitrise de compétences techniques
(elles sont fondamentales) mais aussi de compétences transversales, dites compétences non
techniques. Ces dernic¢res sont devenues aujourd’hui un facteur essentiel de la réussite de
l'entreprise et de I'employabilité de chacun.

Face a ces nouvelles données du travail, un outil précieux serait de créer: un référentiel des
compétences non techniques d’un travailleur, tout en lui donnant les moyens de continuer a les
développer.

Les compétences dont il est ici question seraient transférables. Elles pourraient servir dans un
grand nombre d'emplois aussi bien que dans des situations qui ne sont pas reliées au travail.
Auparavant, ce dont entreprise avait besoin, c¢’était de personnel capable d’effectuer des travaux
de routine, en s’aidant parfois de manuels et en suivant des procédures bien définies. Désormais,
elle a besoin de personnes capables de rechercher des solutions a des problemes qu’elles n’ont
jamais rencontrés. Elle a besoin de personnes capables d’acquérir du jugement, Paptitude a
rechercher des solutions par elles-mémes et esprit d’initiative.

Quelques mots pour conclure

Comme le releve la politique de 'emploi, les connaissances et savoir-faire professionnels une fois
transmis sont de plus en plus rapidement rendus caducs par les mutations technologiques et
¢conomiques accélérées, ce sont des qualifications qui vieillissent moins vite ou méme pas du tout
qui sont requises. En font partie les connaissances et aptitudes polyvalentes les plus nouvelles
autant que les capacités formelles. Autonomie d’esprit et d’action, flexibilité méthodologique,
aptitude a la réaction et au transfert et esprit de synthese anticipatif sont autant de facettes
différentes. Face aux transformations sociales au sein de 'économie et de la société, la pédagogie
du travail et de la formation professionnelle fut amenée a élargir le concept des qualifications-clés
en lui adjoignant les notions de comportements personnels et de sociabilité (par exemple
coopération et sociabilité).

% Barry Nyhan : »Promouvoir Paptitude a l'auto-formation-Perspectives européennes sur la formation et le
changement technologiques » Eurotechnet-1991
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C’est le changement qui distingue notre époque. Sous la contrainte de la survie économique,
activité professionnelle connait aujourd’hui des transformations radicales. Les grands objectifs
de lentreprise tels que réalisation de bénéfices et maintien de l'existence, rationalisation a
outrance mais dans le respect des aspects humains, forte présence sur les marchés et
développement de I'entreprise, c’est de plus en plus au moyen des nouvelles technologies, de la
réduction des cotts, de I'innovation au niveau des produits, de la flexibilité organisationnelle et
du dynamisme de la gestion qu’elle s’efforce de les atteindre. La réalisation de ces objectifs releve
d’un processus permanent d’innovation de la part de 'entreprise, qui rencontre une nouvelle
identité sociale des travailleurs. Ceci ne va pas sans entrainer de conséquences sur la qualification
et la compétence des travailleurs ainsi que leur formation professionnelle initiale et continue.

Les tendances du changement se manifestent dans un mouvement qui s’accomplit depuis la
division poussée du travail vers le travail complexe composite ou en groupe, depuis le simple
travail d’exécution vers le travail plutot d’élaboration, depuis le travail dirigé par autrui vers le
travail autodirigé, depuis les processus de travail statiques vers les réaménagements dynamiques,
depuis lorganisation exogene vers l'auto-organisation, depuis le controle externe vers un
renforcement de lautocontrole, depuis la responsabilité assumée par d’autres vers la
responsabilité propre. En regard de telles exigences professionnelles, la simple compétence
technique n’est aujourd’hui plus suffisante. La compétence méthodologique, la compétence
sociale, la compétence contributionnelle deviennent en outre indispensables. Mais les examiner et
surtout les transmettre isolément ne saurait suffire. Ce qu’il faut, c’est chercher a intégrer toutes
les compétences dans la compétence professionnelle opérationnelle. Le processus de la
transmission commence au premier jour de la formation professionnelle pour ne s’achever, a une
époque marquée par de profondes transformations, qu’au moment de I’acces a la retraite.

Comme Pécrit Gerhard P. Bunk, « la compétence professionndle englcbe aptitude a I’acte professionnd » et
que 'on définit I'acte professionnd par la vdonté du travailleur de transformer son environnement dans un aontexte
professionnd donné alars 1a compétence pour étre « gpérationndle » se déoompose en 4 antenus complémentaires :
la- compétence technique, la compétence méthaddagique; 1a compétence sadale et la compétence aontributionndle.

« L’intégration de ces 4 volets de Ia compétence constitue la compétence opérationnelle
qui est en fait une unité indissociable. »

Evolution technique et de | Plusde .... = Donc des compétences
’organisation du travail = e Flexibilité e Méthodologiques
e Sociabilité e Sociales
e Participation e Contributionnelles
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, , . 36
Composantes de la compétence opérationnelle et leurs contenus™
Les composantes de la compétence opérationnelle:

e La compétence technique :
Pouvar et savar définir les taches et aontenus de son damine dadivité et maitriser les annaissances et
savar-faire néasssaires a aet effet.

e Les 3 déclinaisons de la compétence non-technique :

a) La compétence méthodologique : ére apable de réagir de fagon méthaddogiquement adéquate
aux taches demandées et aux dangements susaeptibles d'intervenir, trouver des sdutions de maniére autoname
et transposer de fagon judideuse les expériences réalisées a de nouveaux prablémes.

b) L.a compétence sociale : savar adlabarer avecautrui sdon un mode communicatif et coopératif et
faire preuve d’'un compartement sodal et de sensthilité interpersonndle.

c) La compétence contributionnelle: ére capable de antribuer de maniére constructive a
'aménagement de son poste de travail et de son environnement professionnd, savar organiser et dédder de son
propre chef et étre disposé a assumer des responsabilités.

Les 4 contenus complémentaires de la compétence opérationnelle
Le tableau ci-aprées présente les 4 contenus de la compétence opérationnelle.

Contenus de la compétence opérationnelle

Compétence Compétence non technique
technique
Compétence Compétence Compétence sociale Compétence
technique méthodologique contributionnelle
-aontinuité- flexibilité- -sodabilité -partidpation-
Conmaissanee,  savar-faire, | Méthodes Camportements Mades d’agencement
aptitudes
Niveau inter-disaplinaire Méthodes de travail Niveau individud : Faailté de coordination

variables Désir de performance
Niveau professionnd Sauplesse Faailté darganisation

Sdution en fondion dela | Faaulté dadaptation
A pprofondissement situation Disponibilité Faailté de combinaison
professionnd

Méthodes de résdution Faaulté de persuasion
Extension professionndle des problemes Niveau interpersonnd:

Esprit de coopération Faaulté de dédsion

Niveau de I’entreprise Autonomie de réflexion et | Loyauté

de travail, de Haonnéteté Sens des respansabilités
Niveau de'expérience planifiation, dexéation | Serviabilité

et de antrde Esprit déquipe

Flexibilité

3D’apres Gethard P. Bunk Transmission de la compétence dans la formation professionndle en Allemagne CEDEFOP Farmation
professionndle 1/94 Revue européenne
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4 Conclusion générale et enjeux

La distinction proposée ici entre compétences techniques et compétences non techniques
constitue une grille de lecture qui permet de mettre en évidence le caractére relatif et négocié
des compétences non techniques.

4.1 Le caractere relatif des compétences non techniques :

En effet, si les compétences techniques sont susceptibles d’étre définies de maniére objectives
(des évaluations normatives sont possibles) et peuvent faire I'objet d’une transmission théorique
et pratique (savoirs et savoir-faire), par contre les compétences non techniques, dans la mesure ou
elles touchent au « savoir-étre » posent probleme.

En effet, leur définition et leur approche pédagogique font I'objet d’une appréciation moins
formelle, souvent liée au contexte de lorganisation de Dentreprise et aux rapports
qu’entretiennent les acteurs sociaux au sein de celle-ci et au plan du secteur (cf. négociation
collective).

Une partie des compétences non techniques est généralement prise en compte dans la description
des référentiels métiers et compétences, au travers de « lappellation controlée » « savoir-faire
comportementaux », en 'occurrence des savoir-étre intimement liés au cceur du métier visé et
inséparable de 'exercice de celui-ci.

Ainsi négociés — il y a alors consensus entre les acteurs a ce propos — ces savoir-faire
comportementaux sont intégrés de facto dans la sphere des compétences techniques liées au
cceur du métier.

Evidemment, compte-tenu du métier visé et de la place quoccupe le travailleur dans
Porganisation du travail et de I'entreprise (a savoir notamment le poste ou la fonction concernée
avec le degré d’autonomie et de responsabilité y lié), diverses compétences non techniques seront
attendues et mobilisées.

Ces compétences non techniques, dés lors qu’elles sont jugés indispensables a l'exercice du
métier, du poste et/ou de la fonction occupée, sont alors assimilées, a des degrés divers, aux
compétences techniques coeur de métier.

Cette assimilation — et 'ampleur de cette assimilation — de certaines compétences non techniques
au noyau (plus ou moins élargi) du cceur de métier est donc le fruit d’un jugement, d’une
appréciation, d’'une négociation dans le chef de ceux qui estiment étre habilités a définir le
référentiel métier / compétences ou les exigences du poste ou de la fonction.

Sans ouvrir ici le débat de « qui fait quoi » (cf. 'utilisation du ROME par le FOREm, TORBEm-
ACTIRIS depuis le 22 juin 2007 et le VDAB et la future réorganisation de la CCPQ définissant
les prérogatives des intetlocuteurs sociaux et des opérateurs d’enseignement et de formation),
constatons simplement que les compétences sociales, contributionnelles et méthodologiques font
donc 'objet d’une négociation pour étre intégrées dans des systemes de référence décrivant les
métiers et/ou les postes ou fonctions visées.
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Le schéma ci-apres tente dillustrer cette dynamique qui peut se situer a divers niveaux de

négociation (CCPQ, secteur, entreprise ...). Schéma inspiré du modele AXA (Copyright
Quintessence Consulting).

Attitudes et
comportements de
types psychosocial et
socioculturel

Un environnement de travail de
plus en plus intégré

Attitudes et
comportements de
types psychosocial et
socioculturel

Compétences

professionnelles
O e o 20 techniq
\S o0 /)7'0

Caeur de métier

Attitudes et
comportements de
types psychosocial et
socioculturel

Faculté de
persuasion

Implicite, non négocié et non négociable ( ?)

Quand ces compétences non techniques integrent (par la négociation collective et ’établissement
d’un consensus en la maticre —cf. les référentiels-) le noyau compétences techniques —cceur de
métier, en rouge ici- elles sont généralement dénommées savoir faire comportementaux. « Elles
sont alors reconnues par un accord. L’ampleur de cette intégration peut en outre varier d’une
entreprise a l'autre en fonction de lorganisation technique du travail et de la culture de la
négociation collective (cf. Etude de cas)

Ces compétences non techniques sont donc susceptibles de devenir explicites et cela
principalement a deux niveaux :

- Sectoriel ou intersectoriel : au plan par exemple du consortium de validation des
compétences ou de la CCPQ ou sont impliqués les intetlocuteurs sociaux. Ces acteurs
négocient dans le cadre de la démarche référentielle la prise en compte de certaines
compétences non techniques (savoir faire comportementaux) ;

- Au niveau de I'entreprise quand la négociation collective en son sein tombe d’accord pour
encore élargir cette prise en compte soit pour la politique de recrutement soit pour la
gestion interne des carricres.

A coté de ces compétences non techniques explicites car négociées, il existe une série d’attitudes
et de comportements de type psychosocial et de type socioculturel qui sont plus ou moins
implicitement attendus par les employeurs.
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4.2 Les « savoir étre » de type psychosocial et/ou socioculturel :

Les compétences non techniques telles qu’approchées ci-avant, ne peuvent étre confondues avec
d’autres « savoir-étre » de type socioculturels ou encore liés a la personnalité de I'individu. Ces
«savoir étre » ne constituent pas des « compétences » strictement professionnelles, quand bien
méme elles peuvent influencer la sphere du travail.

Certains comportements et attitudes implicitement attendus par employeur relévent de l'ordre
de la norme sociale, du degré de conformisme dans un contexte socié¢tal donné ou dominent
certaines valeurs sociales. Nous sommes la dans le domaine culturel au sens sociologique. C’est
pourquoi, les organisations syndicales refusent que ces comportements soient explicitement pris
en compte dans le champ professionnel.

Ces comportements sont non codifiés par Pentreprise et la négociation collective et sont a
relativiser en fonction du degré de conformité aux reégles de la société. Pourtant ces
comportements attendus dans une entreprise donnée, dans une fonction donnée constituent des
facteurs parfois décisifs lors de l'insertion professionnelle et jouent souvent un role important
lors de 'embauche ou de la carriere du travailleur.

En fait, ces attentes relévent davantage de la pression sociale a la conformité et du degré
d’intégration sociale que I'on attend de la personne.

Le débat sur «la présentation de I'individu et le port du voile releve de ce type de « savoir-étre »
socioculturel. Le schéma représente cette préoccupation par les nuages, en périphérie éloignée du
cceur de métier.

43 ENJEUX

On peut s’accorder pour dire que dans la société actuelle, compte tenu de I’évolution technique et
socio organisationnelle, et qua coté des compétences techniques, des compétences
supplémentaires et complémentaires de type «non techniques» doivent étre rendues
mobilisables.

Ces compétences non techniques (méthodologiques, sociales et contributionnelles) jouent un role
important dans I'exercice du métier (flexibilité, sociabilité, participation) a toutes les étapes de la
vie professionnelle du travailleur : insertion, mobilité, promotion, fixation des baremes...

La volonté de mobilisation de I’ensemble des compétences par les entreprises est un des enjeux
qui est différemment percu suivant les acteurs.

e DPour les organismes d’enseignement et de formation professionnelle qui doivent former a
I'emploj, il convient de veiller a ce qu’elles soient clarifiées, définies et développées dans
le cadre des formations qui y sont dispensées.

e DPour les entreprises, le but est d’augmenter 'ensemble des compétences des travailleurs,
ainsi que de favoriser une plus grande participation et implication de ceux-ci dans
Pentreprise.

e DPour les organisations syndicales, la mobilisation des compétences doit se limiter
strictement au 1% cercle : compétences techniques et coeur du métier.

Les modalités de transmission et d’évaluation de ces compétences non techniques sont un enjeu
important pour les organismes de formation professionnelle qui doivent intégrer de nouvelles
techniques pédagogiques.

Parfois, y compris des « attitudes et comportements de type psychosocial et socioculturel » font
I'objet d’une approche par les acteurs de 'emploi et de la formation.
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Dans certains cas, les modalités de sélection des candidats pour une formation ou un emploi vont
se traduire en termes « de faisabilité du projet professionnel » mesurant ainsi I’écart entre le profil
de la personne et les réalités du marché du travail.

4.4 Les questions encore a traiter

Compte tenu de Détat d’avancement de ce dossier d’instruction, les questions suivantes
mériteraient un examen, vraisemblablement par une instruction complémentaire.

e DPour lenseignement et pour la formation, quel est le degré de prise en compte des
compétences non techniques dans les référentiels ?

e Que signifie prendre en compte ?

e Comment les compétences non techniques sont-elles traduites concretement dans les
pratiques de classe et dans la formation ?

e Comment vérifie-t-on que ces compétences sont transmises ?

e Les compétences non techniques sont-elles évaluables ?

e Si elles sont évaluables, comment sont-elles évaluées, quels moyens met-on en ceuvre ?

e Dans les entreprises, le degré de prise en compte des compétences non techniques est-il
lié a la fonction occupée ?

e Prend-on en compte les attitudes et comportements de type psychosocial ou
socioculturel ? Cette prise en compte doit-elle étre «implicite » ou « explicite » ?
Comment les prendre en compte ?
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