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Résumé de la thèse 
 

La gestion des compétences revêt depuis toujours un aspect accompagnateur et 

instaurateur de pratiques managériales à tendance innovateur. Elle apporte aussi, et surtout, 

une réponse aux difficultés de gestion liées au capital humain en termes de valorisation et 

retombées professionnelles. 

La gestion des compétences s’est ancrée dans les pratiques professionnelles et 

managériales des entreprises. Du recrutement au plan de carrière, en prenant en considération 

les trajectoires de développement des compétences par les processus de perfectionnement et 

de formation, il est devenu indispensable à l’entreprise de prendre du recul par rapport à ces 

pratiques et peser le pour et le contre de ces démarches pour aboutir à un bien fondé de sa 

stratégie et faire face à un marché concurrentiel et imposant. 

Nos travaux de recherche se sont penchés sur cette problématique afin de la représenter 

dans un cadre scientifique pour permettre aux acteurs en ressources humaines de repenser la 

compétence de façon continuelle, dans un environnement en mutation psychosociologique, et 

afin de pouvoir s’outiller des moyens idoines pour améliorer le potentiel du personnel, tout en 

caractérisant l’étendu des compétences et leurs combinaison face aux attentes stratégiques à 

cours et à long termes. Notre plan d’action intégrait plusieurs rôles relatifs aux processus de 

gestion des compétences, de l’analyse des besoins macroscopiques à la transposition et 

l’évaluation des scénarios de développement des compétences. Nous avons pu à travers les 

démarches entreprises, puis les résultats obtenues, aboutir au fait que ;  

• La performance peut être améliorée par l’adoption adéquate d’un calibrage 

combinatoire entre les processus de développement des compétences, 

• Les compétences endormies du personnel, qui sont présentes mais inexploitées par 

l’entreprise, peuvent être un avantage exponentiel une foi localisées et validées, 

• La recherche de l’efficience impose une revue de fond des stratégies de gestion des 

compétences, allant des processus de recrutement à ceux de l’accompagnement,  

• Les nouvelles technologies ont permis aux systèmes d’information d’acquérir un 

monde numérique meublé de plates formes intelligentes, et proposant des ergonomies 

pour gérer, analyser et permettre une aide à la prise décision dans les processus de gestion 

des compétences. 

La compétence est devenue plus une notion fondamentale qu’un concept concret. 

Comment évaluer, qualifier et mesurer la performance par rapport à une compétence qui est 

souvent distinguée par des critères dynamiques et situationnels ?
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Introduction 

L’ouverture de l’entreprise à son environnement concurrentiel la conduit à se poser de 

nouvelles exigences relatives au perfectionnement de ses salariés et plus généralement à une 

meilleure gestion de leurs compétences. La nécessité accrue de rentabiliser à court terme le 

capital investi, l’évolution des politiques de gestion des carrières, la multiplication des 

fusions-acquisitions… sont autant d’explications à l’évolution des finalités de la gestion 

prévisionnelle des emplois et des compétences, c’est le maillage des compétences qui fait, 

en effet, la performance de l’entreprise. 

La compétence est l’initiale de la performance sur le chemin de l’employabilité. Une 

personne compétente arrive à donner le résultat attendu avec une qualité de travail 

appréciable. Nous avons parcouru cette notion de compétence et nous nous sommes 

confrontés, à son rythme d’évolution et son statut d’évaluation. Une compétence peut être 

fragmentée par une évaluation diagnostique qui consiste à ; mesurer le savoir acquis, 

évaluer le savoir faire, qualifier le savoir être et apprécier le savoir agir. 

De la compétence naît la qualification professionnelle. Dire d’une personne qu’elle est 

compétente dans un domaine de travail spécifique, cela peut se traduire par le fait que sa 

hiérarchie est satisfaite de son travail, aussi simple que cela puisse paraître, c’est pourtant le 

critère élémentaire considéré dans la majorité des entreprises. Cependant cette approche 

reste assez réductrice, et parfois sans critères fiables, peut s’annoncer discriminatoire. La 

gestion compétence doit être considérée dans un cadre plus vaste, allant à se confronter aux 

orientations stratégiques de l’entreprise, et d’autre part aux conditions et situation de travail.  

Nous parcourrons cette notion de compétence, pour la vêtir et la revêtir, tantôt de 

professionnalisme et parfois d’employabilité, nous nous introduirons dans des situations de 

travail pour dissoudre l’emploi en activités, puis l’activité en tâches, jusqu'à rebondissement 

de sens et structuration sémantique. Nous avons porté durant ce travail de recherche, la 

casquette du pédagogue, du formateur, du formé, des managers… des acteurs sur scène et 

des participants en coulisse, et ce, en vue de partager les soucis vécus et comprendre la 

structure des processus adoptés et les lois de leurs appropriation sur des bases scientifiques 

et expérimentales. 

Ce tour d’horizon nous a permis d’identifier les différents acteurs de la gestion des 

compétences, et par le biais des exemples et des situations problèmes vécues, il nous a 

permis aussi de s’identifier professionnellement par rapport au vécu des salariés et des 
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manager dans l’industrie. Nous  portons un regard de synthèse sur l’ingénierie des 

compétences et son impact sur la performance, pensant qu’une fusion entre la 

professionnalisation et l’employabilité durable comme approche basée sur les compétences, 

permettrait un apport considérable aux processus de gestion des compétences avec 

l’intégration des systèmes d’information. 

Les compétences sont aujourd’hui au carrefour des pratiques professionnelles, au Maroc  

l’implantation des systèmes de gestion prévisionnelle des emplois et des compétences trouve 

toujours des difficultés de plus en plus particulières et spécifiques pour la transposition de 

ces concepts, qui souvent, sont hérités des pratiques occidentales et pas encore assez mature 

pour être appropriées et adaptées à notre environnement. Nous souhaitons porter un regard 

différent sur la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, non pas dicté par les 

citations académiques et théoriques, mais inspiré de plusieurs situations de travail vécues, 

dont le retour d’expérience nous instruit après capitalisation et réorganisation stratégique. 
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Problématique 

La problématique de la gestion des emplois et des compétences a toujours occupé une 

place importante et incontournable dans les stratégies de gestion des ressources humaines. 

D’une part la recherche des talentueux et l’anticipation des poste critiques, et d’autre part le 

levier des collaborateurs qui forme le tissue et le potentiel de l’entreprise. Face à cette 

problématique de gestion prévisionnelle, le management du capital humain devient une 

question tout le temps reposée ; quelle compétence acquérir et quel prix payer ? Comment 

certifier une compétence dans un référentiel d’employabilité propre à l’entreprise ? 

Comment faire supporter la performance de l’entreprise sur des leviers tels que la formation 

ou autres ? 

Au-delà des bilans des compétences, aujourd’hui il faut penser à des bilans de gestion des 

compétences. Gérer des compétences devrait être synonyme de création de valeur, 

appréciation  de la compétence collective, et même, un capital actualisé et évolutif de la 

performance. Tout le temps et l’argent investis par l’entreprise pour garder en hausse la 

performance de ses salariés imposent une réflexion de fond sur les méthodes adoptés et les 

processus établis, surtout quand on est devant des constats insatisfaisant concernant les 

processus de développement des compétences, ou encore, quand on s’aperçoit que les 

objectifs pratiques ne sont atteints qu’en faible score. 

Les constats de départ qui ont alimenté notre problématique peuvent se résumer en trois 

orientations principales se rapportant aux concepts de la compétence ; 

• Le bilan insatisfaisant relatif au processus d’intégration des nouvelles personnes 

admises pour suivre une formation insertion leur permettant de : s’identifier, s’adapter et 

pratiquer le métier ciblé. 

• L’entreprise ayant souvent recours au recrutement devrait identifier et reconnaître les 

compétences cachées de ses salariés simplement parce qu’ils ne correspondent pas aux 

compétences requises pour le poste de travail occupé. 

• La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences se retrouve parfois étouffée 

par la masse informationnelle qui décrit au modèle du bilan des compétences le profil 

détaillé de ses salariés. A partir de cet ancrage problématique, il devient difficile à la 

direction des ressources humaine de pouvoir fusionner plan de recrutement et formation, qui 

souvent s’annoncent très coûteux, si on considère toutes les compétences dont elle dispose 

réellement. 
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Première Partie  

I - La gestion des compétences 

II..11  LLaa  ccoommppéétteennccee,,  dd’’uunn  mmyytthhee  ddee  ppoouuvvooiirr  aauuxx  ppoouuvvooiirrss  mmyytthhiiqquueess  
Les managers ont adopté la notion de compétence pour pouvoir mieux gérer les équipes de 

travail,  et donc, parvenir à piloter les projets et missions attribués de façon optimale. Cette 

approche compétence, étai une occasion opportune pour reconfigurer le métier de façon 

générale et le reconstruire sur de nouvelles bases axées sur l’activité et ces caractéristiques 

propres. 

Une compétence décrit la somme des savoirs, savoir faire et savoir être nécessaires à une 

personne pour pouvoir exécuter des tâches et réaliser les activités liées à son poste de 

travail de façon convenable, c’est ce qu’on nomme le référentiel des compétences. Par ce 

fait, l’approche compétence a permis aux responsables des ressources humaines d’entamer 

leurs démarches relatives au recrutement, l’évaluation et l’analyse des postes, en ayant 

recours à la mesure des écarts entre les différents référentiels. Cette voie facilitatrice, bien 

qu’elle témoigne d’une richesse des bienfaits, elle n’en demeure pas moins, un chemin 

parsemé d’obstacle dus aux subjectivités divergentes. 

II..22  AAuuttoouurr  ddee  llaa  ddééffiinniittiioonn  ddee  llaa  ccoommppéétteennccee  

Selon AFNOR, « la compétence est la mise en œuvre en situation professionnelle, de 

capacité qui permettent d’exercer convenablement une fonction ou une activité »1. Comme 

l'expliquait JEAN MARIE PIOLLE2, de cette définition deux élément importants émergent: 

d'une part l'observation possible par rapport à une finalité, par le biais d'un résultat, d'autre 

part le découpage en sous éléments transitifs: les capacités. 

La question de la compétence nécessite une réflexion intégrante des différentes 

définitions que proposent les auteurs, c’est pour cette raison que nous avons tenté à travers 

notre travail d’en étudier quelques unes tout en essayant de développer une vision explicite 

par des approches concrètes générées du contexte de travail ; comme cas pratique, nous 

nous intéressons aux techniciens spécialisés. 

                                                 
1 Norme AFNOR X50‐750 
2 JEAN M. P., valoriser les compétences, (2011), Management et société Editions 
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Nous traiterons la question de la compétence et nous examinerons différentes 

définitions proposées par des auteurs en les transposant sur le domaine industriel. Etre 

compétent c'est de plus en plus être capable de gérer des situations complexes et instables, 

cependant se tenir à la définition classique qui se représentait la compétence comme étant 

une combinaison de savoirs, savoirs faire et savoirs être devient limitée face au nouveaux 

défis ainsi que la complexité évolutive des postes de travail, de plus comme l’expliquait G. 

LEBETERF « cette approche se révèle impropre pour rendre compte de la compétence 

considérée comme un processus »3. Cependant, est-il suffisent de considérer ces trois 

aspects pour rendre compte de la compétence d’un individu ? On sait qu’une situation 

professionnelle n’est presque jamais la même et qu’elle évolue constamment, faisant varier 

par ainsi les conditions de travail et donc le contexte de l’activité ou de la fonction. Les 

entreprises et les organismes de travail ont besoin d’un concept de compétence qui leur 

permette de développer et de rendre possible des combinatoires des ressources qui 

permettent aux compétences de gérer des situations professionnelles de plus en plus 

complexes, instables et événementielles. 

II..33  LLaa  ccoommppéétteennccee  ccoommmmee  ccoommbbiinnaaiissoonn  ddee  ccoonnnnaaiissssaanncceess  ::  
 

JACQUES RICARD4 définissait la compétence comme étant la combinaison de 

connaissances, savoirs faire, expériences et comportement s'exerçant dans un contexte 

d'entreprise précis, en vue de réaliser des activités données. Face à une situation de 

travail particulière, le professionnel voulant agir avec compétence est appelé à savoir 

sélectionner les savoirs, savoir faire et savoir être dans son répertoire de ressources, les 

organiser pour construire une combinatoire particulière qui fera objet de son savoir agir 

découlant du schème opératoire5 considéré idoine pour la situation en question. La 

compétence peut-elle supporter une définition au sens stricte du terme ? Ou bien comme l’a 

décrite G. LEBOTERF « la compétence s’exprime au gérondif »6 et ce, dans la limite ou le 

gérondif permet d’exprimer des compléments circonstanciels de simultanéité…  

Notre travail consistera à effectuer un recensement de différentes définitions de la 

compétence dont on évaluera l'applicabilité et le taux d'adaptation à un environnement de 

                                                 
3 LEBOTERF G., repenser les compétences, (2008), Edition organisation 
4 RACCAH Y., TOPOI et énoncés graduelle, (1999), edf 
5 RICARD J., pourquoi le tout est plus que la somme des parties, (2008), edition HERMANN 
6 LEBOTERF G., repenser les compétences, (2008), Edition organisation 
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travail professionnel, nous vérifierons tous ces éléments par des évaluations de compétence 

et nous distinguerons dans ce cadre la possibilité d'intégrer la notion  de professionnalisme. 

II..44  LLaa  ccoommppéétteennccee  eennttrree  ddééffiinniittiioonn  eett  pprraattiiqquuee::  

Nous notons que l'approche la plus répandue de la compétence consiste à la découper 

en trois savoirs: le "Savoir" (connaissances), le "Savoir Faire" (pratique professionnelles) et 

le "Savoir Etre" (comportement et attitudes). Une situation professionnelle correspond à 

une activité clé à laquelle sont associés un ensemble de critères de réalisation (ou 

d’exigences professionnelles). 

Le Savoir proprement dit, qui prend habituellement le sens d'un contenu objectif, 

capitalisé, et rendu disponible au travers d'écrits. Au-delà de ces connaissances objectives, 

chacun construit des connaissances individuelles, fruit de l'expérience et de l'interprétation 

que l'on aura pu en faire. Savoir, savoir faire et savoir être peuvent rendre compte des 

connaissances mobilisées et enfin de l’attitude adoptée, mais ne mettent pas en évidence la 

notion d’innovation et de performance qui sont deux concepts indissociables de la 

compétence face aux situations imprévues et à complexité évolutive. 

Conjuguer la notion de connaissance ou savoir à celle de compétence nous inciterait à 

poser le problème de l'intensité du savoir et on peut emprunter dans ce cadre l'échelle à 

trois niveaux de la connaissance proposé par J. M. Piolle7: 

- Savoir que cela existe; connaissance. 

- Savoir mettre en œuvre; utilisation. 

- Savoir faire évoluer ou enseigner; maîtriser. 

D’une connaissance formalisée, accessible et utilisable à une connaissance utilisée, 

cela nécessite un certain savoir choisir en vue d’utilisation. La connaissance ainsi présentée 

revêt l’aspect de la prédisposition à utiliser puis l’utilisation face à une situation 

professionnelle vient par la suite la maîtrise que nous décrivons comme savoir faire 

évoluer ; ce dernier consiste à construire de nouveau connecteurs logiques pouvant faciliter 

la compréhension et favoriser un agissement plus rapide. 

L'agent est appelé à connaître une multitude de consignes qui peuvent être formulées en 

termes de connaissances déclaratives et connaissances procédurales. Nous avons remarqué 

qu'une bonne maîtrise de ces consignes ainsi qu'une représentation correcte du contexte 

                                                 
7 JEAN M. P., valoriser les compétences, (2011), Management et société Editions 
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d'utilisation, aide l'agent à comprendre mieux la nature des phénomènes auxquelles il est 

confronté et lui permette une meilleure compréhension et interprétation des indications.  

Si être compétent  doit toujours être définie en terme d’action (Savoir faire, Savoir agir, 

Savoir réagir), cette définition est toujours relative à l’organisation du travail qui à la fois 

sollicite et la rend possible. Selon les organisations et les contextes de travail, être 

compétent peut signifier « être capable d’exécuter » ou « être capable d’agir et réagir » en 

situation de travail. 

Prenons l’exemple d’un chef d’équipe usine qui a pour mission de veiller à la bonne 

marche des installations, et donc faire face aux problèmes et anomalies: Ex. (la température 

du procédé qui augmente de façon excessive, et l'opérateur fait usage de ces connaissances 

dans le contexte problématique afin de trouver une solution).  

Dans le vocabulaire pédagogique, la compétence est définie comme étant une capacité 

professionnelle, requise pour assumer certaine fonctions, se charger d’un certain travail. 

Encore faut-il souligner dans ce cadre, l’organisation des compétences selon une échelle à 

trois niveaux selon le modèle d’A. IRIBARNE8 comme suit : 

• Compétence d’initiation ; 

• Compétence de transposition ; 

• Compétence d’innovation ; 

La compétence d’initiation et de transposition peuvent à notre sens être expliquées par 

la compétence d’exécution des instructions présentée dans le modèle du curseur en 

déplacement, tandis que celle d’innovation relève du savoir agir. 

La notion de compétence supporte deux aspects essentiels ; 

- Un aspect normatif qui prend en compte les conditions du succès ; 

- Un aspect cognitif, qui prend en compte les connaissances nécessaires mises en œuvre 

dans une activité donnée ; 

Il ne peut y avoir compétence sans succès public, c'est-à-dire sans reconnaissance 

sociale :  

• Compétence technique, 

• Compétence tactique, 

• Compétence éthique, 

                                                 
8 IRIBARNE P., Le Tiers‐Monde qui réussit ‐ Nouveaux modèles, (2003), édition Odile Jacob 



 

16 

 

On peut considérer la compétence dans son évolution en fonction d’un curseur se 

déplaçant entre deux pôles : 

• Pôle des situations de travail caractérisé par la répétition, le routinier, le simple, 

l’exécution des consignes, la prescription strict ; 

• Pôle des situations caractérisées par l’affrontement aux aléas, l’innovation, la 

complexité, la prise d’initiative,  

Nous nous expliquons la tendance du sens de déplacement du curseur par la nature 

de l’organisation ainsi que la tendance générale de ‘entreprise ; encourage-t-elle l‘esprit 

d’initiative et d’innovation ou plutôt au modèle taylorien, elle fige l’activité à des 

prescriptions inchangeables ? En générale dans les situations de travail, le respect des 

consignes est une obligation, comme pour le cas des consignes de sécurité qui sont 

nécessaires pour le maintient d’une bonne progression des travaux, aussi on peut citer les 

procédures d’inspection et les séquences de démarrage arrêt des installations qui doivent 

obéir à une progression logique compte tenue des systèmes d’asservissement installés au 

niveau des unités de traitement par exemple. Cependant, on constate que même dans le cas 

de situation ou il faut se conformer aux prescriptions le facteur des aléas et imprévus 

contraint souvent les agents opérateurs à trouver des alternatives autres que celles 

prescrites, et que dans des situations types, l’application directe et irréfléchie des consignes 

peut plutôt être considérée comme critère d’incompétence. 

II..55  EEttuuddee  ddee  ccaass  pprraattiiqquuee  

Au cours du démarrage de l’usine, l’opérateur est tenu de suivre la consigne qui indique 

qu’il faut ouvrir la vanne d’eau avant celle du produit afin de favoriser le mélange, et la 

formation d’une pulpe homogène, et ce, après un délai de 30min. Si par exemple après 

15mn de l’ouverture de la vanne il n’y a plus d’eau qui arrive, il serait insensé de continuer 

à attendre 15mn autres avant pour alimenter en produit car cela risquerait d’altérer 

l’installation car le rapport eau/produit serait en dessous du seuil et cette situation n’est pas 

prévue au niveau des consignes car c’est un aléa c'est-à-dire un imprévu.  

I.5.1 La notion de compétence professionnelle 
 

Malgré son  caractère  imprécis, voire variable selon les personnes  qui l’emploient, le 

concept  de compétence  s’est imposé dans la littérature managériale  des  vingt  dernières  

années.  Et  pas  seulement   dans  la littérature : des entreprises  de  plus en  plus 
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nombreuses  élaborent  des référentiels  de  compétences,   qui  concernent   le  plus  

souvent  leurs cadres, quelquefois  également  les membres  de  leur personnel  haute- 

ment qualifiés. En outre, le bilan de compétences  fait maintenant  partie de la gestion des 

carrières. 

I.5.2 Les compétences, entre concept et notions ; Apparition de la compétence 

en science d’éducation ; 

Fréquemment utilisé, le terme compétence se voit attribuer à diverses situations pour 

décrire différentes approches et expliquer plusieurs orientations pratiques, passant de 

l’éducation et de l’enseignement à la tenue du poste et l’exercice d’une fonction. Durant les 

années soixante-dix, dans un contexte de réforme de l’enseignement secondaire et supérieur 

aux Etats-Unis, apparu le premier courant de cette notion de compétence pour répondre à un 

bilan critique très négatif concernant l’efficacité de l’enseignement. Nous retenons de cette 

apparition du courant, les orientations nouvelles, et qui, consistaient à formuler autrement 

les objectifs et les programmes de formation. Inspirée du pragmatisme, elle avait pour 

mission d’améliorer l’efficacité de l’enseignement en offrant un nouveau contexte de 

décision stratégique et de nouvelles démarches pour améliorer les prestations antécédentes. 

Par la suite ce courant de pensées s’est rapidement diffusé dans le domaine professionnel, 

passant de la formation à la mise en situation pratique. Ambitieux et surtout prometteur, 

plusieurs entreprises ont misé sur son adoption, et ce, en voyant en ce courant de 

compétence, une orientation pour leurs futurs modèles ergonomiques qui leurs permettraient 

de répondre à des besoins naissants, suite aux évolutions technologiques et au dynamisme 

des postes de travail qui échappaient peu à peu à la notion de statique vers une évolution 

continuelle. D’autres courants de pensées allaient dans le même sens, à savoir la pédagogie 

par objectif, la reconnaissance et la validation des acquis de l’expérience, l’individualisation 

de la formation… les compétences présentées à ce niveau sous forme de savoir et savoir 

faire, correspondent à des fonctions que les apprenants seront appelés à remplir. Ces 

compétence sont présentées comme étant la finalité et le résultat d’un apprentissage, et donc, 

seront amenées à être évaluées de façon objective avec des critères de performance. Et pour 

témoigner de cet acquis, les apprenants compétents se verront attribués une certification, 

faisant apparaître leur niveau de maîtrise par rapport aux compétences visées. 

Cet approche de l’éducation et de l’enseignement appliquée au niveau de la formation 

initiale, dite formation d’insertion, au niveau de l’entreprise a été l’objet de plusieurs 
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critique à cause de leur rapprochement l’utilitarisme et le behaviorisme, faisant par ainsi 

paraître un penchant pour la formation fondée plus sur des principes sociale et culturelle, 

plus orientée vers la philosophie humaniste. 

Apparition en gestion des ressources humaines ; 

Issu de l’ergonomie de la gestion des ressources humaines, le courant de l’approche par 

compétence s’est vu s’insérer à partir de plusieurs entrées et selon divers cheminements. 

Cette apparition avait pour départ la complexité relative aux différents postes de travail. 

Même pour des fonctions d’ouvriers ou d’employés dont les activités paraissaient peu 

importantes et très simples, cette complexité est manifestée pour la détermination des tâches 

élémentaires et la définition des fonctions et attributions suivant les différentes situations de 

travail. D’autre part, expliciter les capacités, attitudes et de façon générale les compétences 

nécessaires pour réaliser les tâches demandées. 

Dans ce contexte d’apparition, le taylorisme était remis en cause ainsi que l’idée de 

déqualification des travailleurs, ce qui a donné place à la réévaluation du savoir faire 

mobilisés pour réaliser les activités. Au cœur de ces changements et développement pour le 

salarié l’ancrage de sa responsabilité  

I.5.3 Les compétences perçues comme aptitudes, personnalité 

Un des problèmes que nous rencontrons  dans le maniement  de ces différents éléments 

de notre vocabulaire, comme  pour beaucoup  d’autres mots utilisés en psychologie, 

vient du fait qu’ils ont un sens diffus dans le langage courant, et qu’ils sont, en même  

temps, des termes auxquels la recherche en psychologie différentielle a donné une 

signification précise. C’est bien  le  cas en  ce  qui  concerne  les aptitudes  et  les traits 

de personnalité. Et ce fait apparaît encore plus clairement lorsqu’on décrit la manière 

dont se sont développés les modèles théoriques, qui servent de cadre aux définitions des 

aptitudes et des traits de personnalité et qui permettent  de les caractériser en utilisant des 

tests appropriés. 

Beaucoup de modèles théoriques et de conséquences  pratiques, sur lesquelles  nous  ne  

nous  attarderons  pas  ici, peuvent  être  tirées  de  ces recherches et des descriptions qui 

en résultent. Retenons que ces efforts métriques  et  ces analyses ont  permis de  

construire  une  collection de tests dont  la qualité principale est qu’on sait bien ce qu’ils 

mesurent, parce qu’il s’agit d’aptitudes définies par rapport aux tâches qu’elles per- 

mettent  d’affronter et de traits de personnalité définis par rapport  aux comportements 
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qu’on peut observer. On sait également que toute tâche – et tout test – implique plusieurs 

aptitudes, même si l’une d’entre elles a un rôle dominant. Ce qui signifie qu’il faut 

utiliser plusieurs tests pour avoir des chances de cerner l’aptitude qu’ils mettent en jeu en 

commun, et  surtout  que  la réussite dans  n’importe quelle tâche  professionnelle repose 

sur plusieurs aptitudes. L’analyse de poste est un préalable à l’élaboration  d’une batterie  

de  tests destinée  à évaluer  les chances  qu’un sujet a de réussir dans un poste donné, 

puisqu’elle a pour objectif essentiel de  préciser quelles sont  les aptitudes  et  les traits 

de  personnalité requis pour ce poste. 

Ces  recherches  n’ont  pas  atteint  un  point  final. Mais elles ont  déjà permis de 

définir des listes d’aptitudes et de traits de personnalité  qui sont autant de 

caractéristiques individuelles, ce qui fournit donc un référentiel permettant  de  décrire 

les individus et de  les différencier entre eux dans le cadre des évaluations nécessaires 

aux prises de décision qui constituent  la gestion des  carrières par  les entreprises.  

Retenons  que, dans cette perspective, évaluation et référentiel partent de l’observation 

d’individus effectuant  des tâches  relativement  artificielles et détachées d’un contexte  

professionnel réel, ou encore répondant  à des questions faisant référence  à des 

situations générales parce  que  non  définies de manière précise. Peu de métiers 

comportent  des tâches comme chercher des analogies à un mot ou reconstituer des 

figures « éclatées »… 

Pourtant  de  très nombreuses  recherches  ont  démontré  la validité des tests 

d’intelligence pour prédire la réussite professionnelle, quel que soit le métier  et  le 

niveau,  y compris  dans  des  fonctions d’encadrement. Les aptitudes intellectuelles ont 

d’autant plus de poids – ce qui est logique – qu’il s’agit de tâches ou de métiers mettant 

surtout en œuvre des processus cognitifs, et d’autant moins qu’il s’agit d’activités 

mettant  surtout en jeu des processus moteurs. Lorsqu’on ajoute au dossier individuel des 

méthodes  permettant  de mesurer les aptitudes spécifiques requises pour un poste donné, 

on augmente significativement la qualité des décisions que  ce dossier permettra  de  

prendre.  La même  remarque  vaut pour les traits de personnalité qui ont une validité 

incrémentielle dès lors qu’ils sont clairement exigés par le poste de travail. 

Les compétences constituent une catégorie spécifique de caractéristiques individuelles, 

qui ont aussi des liens étroits avec les valeurs et avec les connaissances acquises. Enfin, 

elles semblent  bien  avoir  un  caractère  « local »,  c’est-à-dire dépendre   du cadre 

organisationnel dans lequel elles sont élaborées puis utilisées. 
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En d’autres termes, les compétences  ne peuvent pas se développer si les aptitudes 

requises ne sont pas présentes. Mais elles ne se réduisent pas à une  aptitude,  aussi bien 

définie soit-elle, pas plus qu’à un  patchwork d’aptitudes diverses : ce sont des 

ensembles stabilisés de savoirs et de savoir-faire, de conduites-type, de procédures 

standards, de types de raisonnement,    que   l’on  peut   mettre   en   œuvre   sans   

apprentissage nouveau. Les compétences  font donc référence à des tâches ou à des 

situations de travail et à la régulation dont est capable l’opérateur entre l’environnement  

de travail et son activité. Elles sont différentes également  des conduites  intelligentes qui 

se succèdent dans le temps sans lien réel entre elles, alors qu’une compétence est un 

ensemble de conduites organisées, au sein d’une structure mentale organisée, 

relativement stable, et mobilisable à la demande. 

Les connaissances qui peuvent s’appliquer à une tâche ou à une autre se différencient 

également des compétences, parce que ces dernières impliquent  une  expérience  et une  

maîtrise réelle de  la tâche  et parce qu’elles mettent en œuvre des représentations, des 

images opératoires, constituées progressivement par l’expérience que  l’opérateur 

acquiert au cours de son travail. Enfin, les compétences  se différencient des habiletés, 

qualités résultant d’une formation et caractérisant le plus souvent des processus 

psychomoteurs. 

Les compétences  sont donc liées à une tâche ou à une activité donnée. Mais elles 

peuvent  également couvrir un ensemble d’activités : on parle ainsi de compétences  

linguistiques ou de compétences  d’encadrement. Ou  être  limité à une  activité précise : 

on  parlera  alors des  compétences du régulateur en salle de contrôle, du contrôleur  

aérien ou du programmeur. Par ailleurs, elles résultent de l’expérience et constituent des 

savoirs articulés, intégrés entre eux et, en quelque sorte, automatisés, dans la mesure  où  

la personne  compétente  mobilise ce savoir à bon escient, sans avoir besoin de consulter 

des règles de base ni de s’interroger sur les indications de telle ou telle conduite. Ces 

caractéristiques des compétences  les rendent  difficiles à décrire parce que la 

représentation qui guide l’opérateur dans son activité et qui sert, en définitive, à intégrer 

les différents savoirs et les aptitudes  nécessaires, reste implicite. Il  faut l’intervention 

d’un expert  extérieur  pour  amener  la personne  compétente  à expliciter ses conduites.  

De  ce fait, l’individu compétent  peut démontrer  sa compétence,  mais est beaucoup  

plus embarrassé si on lui demande  de la verbaliser, et plus encore, de l’enseigner à 

d’autres à travers un exposé et non par l’observation de ses conduites successives. 
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Résultat  d’expériences  accumulées  pendant   des  années,  les  compétences 

permettent  de surmonter  les limites du fonctionnement cognitif. En effet, nous ne 

pouvons  pas concentrer  notre attention  sur plusieurs choses à la fois, ni extraire en 

même temps de notre mémoire plusieurs répertoires de connaissances acquises. La 

compétence  permet d’actualiser des systèmes d’information et de les utiliser sans avoir 

à concentrer notre attention sur eux. 

P. Herriot9 (1992)  donne, pour mieux faire comprendre  ce qui se passe, l’exemple des 

grands maîtres au jeu d’échecs. Ils sont capables de mobiliser un répertoire considérable 

de séquences de mouvements  sans avoir à les expliciter, mais en s’en servant pour 

analyser les analogies entre la position actuelle des pièces sur l’échiquier et les 

séquences  de mouvements  qu’ils connaissent.  Autrement  dit, au  lieu d’examiner  tous  

les scénarios concevables à partir de tous les mouvements  possibles, ils se réfèrent à des 

séquences de mouvements  intégrés, sans avoir besoin de les décomposer. 

II..66  CCoommppéétteenncceess   eett  mmiissssiioonnss  pprrooffeessssiioonnnneelllleess  
 

La comparaison que nous venons de faire entre aptitudes, traits de personnalité et 

compétences  a montré que les aptitudes et les traits de personnalité se définissent en tant 

que différences entre les individus, alors que les compétences  sont étroitement  liées aux 

activités professionnelles, et plus précisément  aux missions qui font partie d’un poste. 

Woodrufe10 (1993)  propose  d’ailleurs de  parler de  compétences  pour  caractériser une 

mission donnée  et de « domaine de compétences  » lorsqu’on envisage l’ensemble des 

missions composant un poste. Le concept de compétence  est donc associé à l’analyse 

des activités professionnelles et à  l’inventaire de  ce  qui  est  nécessaire pour  bien  

mener  les missions qu’elles impliquent. 

I.6.1 Compétences  et activités professionnelles 
 

L’origine du concept de compétences  fait mieux comprendre  comment et pourquoi  il 

s’est imposé. Le terme  apparaît il y a plus de trente  ans pour donner corps à l’idée que 

ni les résultats scolaires, ni les scores aux tests d’aptitude et d’intelligence ne prédisent la 

réussite professionnelle, voire l’adaptation efficace aux problèmes de la vie quotidienne. 

D’un point de vue pratique, il semble prioritaire de reconnaître la validité des tests 

                                                 
9 DUARTE A. & COURAULT S. Guide pratique de la formation, (2001), édition esf 
10 Les cahiers du DESS MRH 
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d’intelligence, tout en admettant  qu’ils n’expliquent   pas  tout.   Sans  pour   autant   

renoncer   à  comprendre comment  se développent  et à quoi sont dues les compétences  

qui permettent  d’assumer fructueusement,  sur le terrain, des missions professionnelles 

précises. En d’autres termes,  l’opposition entre  aptitudes  et intelligence d’une part, et 

compétences  d’autre part, n’a pas lieu d’être : l’ensemble de ces qualités sont 

nécessaires pour exercer avec succès une activité professionnelle. 

C’est dans ce nouvel esprit que le terme  de compétence  a acquis, au cours  des  vingt 

dernières  années,  une  large visibilité dans  les textes comme dans  les interventions  

concernant   le  management   des  ressources humaines. 

II..77  LLaa  ccoommppéétteennccee,,  ddee  llaa  nnoottiioonn  iinnaacccceessssiibbllee  àà  ll’’iinnttééggrraattiioonn  ppaarrttaaggééee  

La compétence se définie localement, entre notion et valeur de professionnalisme, la 

compétence se dissous dans les terminologies et les pratiques professionnelles, pour 

réapparaître avec différents sens et plusieurs approches, qui dépendent souvent des 

personnes et des institutions. La compétence ne peut se définir un sens unique, selon 

AFNOR11 la compétence est « Mise en œuvre, en situation professionnelle, de capacités 

qui permettent d'exercer convenablement une fonction ou une activité ». 

Souvent cette notion de compétence prend la forme d’une réponse à un besoin, ce qui fait 

d’elle une notion intégrée pour tout un chacun, et vue qu’elle supporte un avis individuel 

propre à chaque personne, elle est à ce titre aussi inaccessible puisqu’elle ne peut être 

cernée dans un champ sémantique et définitoire particulièrement unique. La compétence 

répond d’abord à un besoin expressif des managers, souvent on entend dire que ;  

« Etre compétent c’est me faire gagner de l’argent », 

« Etre compétent c’est savoir gérer son temps en fonctions du planning des tâches » 

« Etre compétent c’est être présent quand on a besoin de vous » 

« Je remarque que vos compétences se réduisent mon ami » 

… 

Ces exemples fragmentés, bien qu’ils divergent, ils se rapportent tous à cette notion de 

besoin, d’attente professionnelle ou du résultat attendu. La compétence est donc la 

nomination de l’activité convenable, effectuée à temps et comme il se doit. Je suis 

compétent donc je réponds au besoin et aux attentes du manager. Là encore surgit une 

                                                 
11 Norme AFNOR X50‐750 
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dichotomie, la compétence est locale pour un service, une situation donnée, mais par 

rapport à la politique de l’entreprise, le manager doit veillez à son conformisme. 

Autrement dit, l’orientation des critères de suivi et de validation des compétences 

effectuées par le manager, ne doit pas aller à l’encontre de ce qui est dictée par les 

orientations stratégiques de l’entreprise. C’est à partir de ce point de repère, que se noue 

les définitions situationnelles de la compétence. 

Pour tenter une transposition objective de cette interaction centrifuge dont l’objet est la 
compétence. Le schéma ci-dessous explicite le rôle de chaque partie intervenante. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
   La compétence entre politique de l’entreprise et assistance des manager 

 

En référence aux travaux de Guy le BOTERF12, la compétence doit inclure dans sa 

définition le savoir agir. Le savoir agir traduit la capacité de la personne à faire face à des 

situations de travail imprévues, et qui nécessitent outre l’application des procédures et des 

consignes, une combinaison exceptionnelle des acquis et des compétences, dans une 

concordance aboutissant à un résultat satisfaisant. Le savoir agir est par se fait une revue 

des compétences dans une mise en place situationnelle nouvelle. Le savoir agir nécessite 

un background de savoirs, savoir faire et savoir être. Face à une situation nouvelle, la 

personne doit associer ces savoirs, les modifier ou même les fusionner pour résoudre un 

problème. Cette approche du savoir agir, rejoint d’une certaine façon l’approche de 

l’intelligence des situations13 qui, par le retour d’expérience et la capitalisation des savoir 

faire, offre au praticien la possibilité de mettre en pratique des scénarii susceptibles de lui 

permettre de gérer des situations de travail généralement non vécues auparavant.  

                                                 
12 LEBOTERF G., repenser les compétences, (2008), Edition organisation 
13 Autissier D., l’intelligence de situation, (2009), édition organisation 

Pour le manager la compétence 
est le résultat qu’il attend de son 

collaborateur 

Pour l’entreprise la compétence est ce qui offre un résultat 
conforme à la politique générale de l’entreprise 

Pour le salarié (le collaborateur) la 
compétence est de réaliser ce qu’il lui 

est demandé sans erreur 

Notion de 
compétence 
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Le savoir agir nécessite une adaptation à l’environnement et à la situation nouvelle, pour 

une personne confrontée dans son travail continuellement à gérer des situations imprévues, 

le savoir agir se manifeste de façon claire. Pour pouvoir maîtriser c’est aspect de la 

compétence, la personne doit développer la dimension réflexive de la compétence. D’après 

Guy le BOTERF la compétence se manifeste selon trois dimensions distinctes ; la 

dimension des savoirs, la dimension des ressources et la dimension réflexive. Ces trois 

dimensions étant utilisées par la personne implicitement, elle les gère conformément aux 

situations vécues comme il est présenté dans le figure ci-dessous. 

      
  
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
Présentation des dimensions de la compétence 

 

Les trois dimensions de la compétence regroupe les aspects pouvant être abordés pour 

expliciter la compétence pour différentes situations de travail ;  

La dimension des savoirs : comme nous l’avons vu, le savoir qui peut être aussi 

représenté par les différentes connaissances nécessaires à une personne pour travailler 

convenablement,  s‘y ajoute le savoir faire, qui est l’expérience et la pratique des activités. 

La savoir être vient par la suite comme étant, la caractéristique de l’individu 

psychologique, on y trouve les traits de personnalité et les orientations comportementales. 

Enfin le savoir agir, qui combine ces trois aspects du savoir pour former le savoir faire 

situationnelle, basé sur le savoir et influencé par le savoir être. 

La dimension de la gestion des ressources : à ce niveau, on considère que toute personne 

dispose des ressources, que ce soit documentaire ou carrément des personnes ressources, 

pouvant l’orienter et l’aider à réaliser ses travaux et activités professionnelles. La 

compétence de la personne à ce niveau, réside dans sa façon de gérer les ressources les 

disposer et les acquérir en fonction des situations rencontrées. 

Dimension des savoirs, savoir 
faire et savoir être et savoir agir 

Dimension relative à la 
gestion des ressources 

Dimension de la 
réflexivité 
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La dimension réflexivité : cette dimension traduit la capacité de la personne à prendre du 

recule par rapport à son expérience, une rétrospection de ce qu’elle fait. Analyser les 

activités réalisées, les évaluer et les comparer avec des référents idoines. Cette dimension 

permet à la personne de se perfectionner, et donc d’améliorer ses performances. La 

performance peut être considérée comme la combinaison des compétences, de façon à 

donner un résultat meilleur que celui demandé, on peut trouver deux personnes 

compétentes dans un domaine professionnel et considérer le rendement de l’un meilleur 

que celui de l’autre, cela ne traduit pas forcément une incompétence, mais une 

amélioration dans l’usage de ces compétences, c’est la performance. 

II..88  EElléémmeennttss  ddee  ccaaddrraaggee  ddee  llaa  nnoottiioonn  ddeess  ccoommppéétteenncceess  

La situation de travail articule aujourd'hui un ensemble de prescription qui placent la 

compétence soit du côté du savoir faire (compétence d'action) soit du côté du savoir agir 

(compétence de gestion de l'action). Ces deux facettes de la compétence ne sont pas du 

même ordre, ils mettent en œuvre la compétence mais ne traduisent pas la même réactivité 

professionnelle. La compétence d'action peut traduire une activité d'exécution routinière et 

répétitive, dans ce cas, c'est une compétence qui pourrait se limiter à une réactivité 

reproductible, et donc sans mise en évidence d'une capacité d'innovation ou d'une 

compétence à faire face à des imprévus. Dans ce premier cas, considérant l'exemple d'un 

agent de maintenance, ce dernier intervient dans la limite de ses attributions, si on considère 

une situation problème différente (comme réparer une panne jamais rencontrée auparavant) 

on devrait parler alors d'un autre niveau de la compétence. Le savoir agir montre la capacité 

de l'individu à faire face à une situation problème inconnue, à partir de son approche et de la 

démarche qu'il va entreprendre, la compétence de gestion de l'action permet d'évaluer la 

capacité de l'individu à combiner son savoir et son expérience ce qui traduit une intelligence 

de situation. 

Ce qui caractérise les situations professionnelles serait de pouvoir investir les différents 

niveaux de compétences en fonction du degré de prescription des tâches. Cette 

problématique peut se montrer démotivante du fait que la personne se retrouve avec des 

compétences non reconnues par l'entreprise et qui périssent rapidement surtout dans le cas 

de métiers routiniers, qui ne permet pas l'expression ni la mise en application de 
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l'innovation14. Ce cas présenté peut aussi correspondre à des situations ou l'occupant du 

poste n'a pas l'occasion de faire usage de son savoir agir même s'il sait faire face à des 

situations imprévisibles. 

Aujourd'hui avec l'importance accordée aux compétences, avec la reconnaissance du rôle 

qu'elle joue dans la performance globale des entreprises, définir la compétence devient un 

projet ambitieux puisque l'acceptation du terme n'est pas unique selon l'utilisation de la 

notion compétence. Un salarié compétent devient pour l'employeur celui qui se révèle 

performant dans les nouvelles conditions d'exigences productives nécessitant des capacités 

d'appréciation, de décision et d'intervention autonome et non plus seulement une obéissance 

aux directives fixées. À l'inverse du terme qualification, la compétence désigne sans 

ambiguïté une caractérisation du salarié et non du poste.  

La compétence exprime un nouveau rapport social où l'employeur ne cherche plus 

seulement à recourir au bon vouloir ou à l'obéissance du salarié, mais est obligé de compter 

sur sa volonté et son engagement dans la production de valeur de l'entreprise. La 

compétence s'apprécie en situation de travail, car c'est à travers l'activité que l'individu a 

recours à ses connaissances et son savoir faire, en les combinant et on les structurant dans 

une démarche opérationnelle visant à réaliser exécuter une mission demandée.  

Selon une approche tout à la fois béhavioriste et cognitive, la compétence peut être 

définie comme relevant d'un processus (combinaison de ressources qui permettent d'agir 

avec compétence) et/ou d'un état (résultat observable/être compétent). La figure ci-dessous 

schématise cette proposition. 

 

 

 

 

 

 
L’approche compétence du Behaviorisme au cognitivisme 

 

La manière de décrire cet être compétent ou le fait d’agir avec compétence dépend de la 

manière dont les gestionnaires et les managers les envisagent et se les représentent. La 

définition de la compétence dépend de la personne qui emploie le terme en fonction de son 

                                                 
14 BERRADA R., gestion des compétences et SI, (2011), revue électronique epi 

Approche 
Béhavioriste 

Approche Cognitive 

Compétence

Combinaison de ressources qui 
permettent d’agir avec 
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besoin et de son utilité. Au niveau des entreprises la compétence peut se définir comme un 

mixte des approches. 

1- Les savoirs; éléments de la compétence et pas la compétence 

• Dans l'approche des compétences assimilées aux savoirs, la compétence est considérée 

comme des savoirs misent en œuvre et on complète le repérage des savoirs par 

distinction de niveau de maîtrise (fort, moyen, faible). 

• Dans l'approche des compétences par des savoir faire, les compétences sont assimilées 

à l'action, la plupart du temps elles sont décrites comme l'action. Il y a très peu de 

différence entre le référentiel d'activité et le référentiel de compétence. 

• Dans l'approche des compétences assimilés aux savoir être, le comportement est mis 

en avant, on raisonne plus sur ce qui appartient à l'individu, ce qui concerne ces 

attitudes, sur ce qui permet de le distinguer des autres. Le comportement est 

directement rattaché à la personnalité. le comportement inclus nécessairement des 

savoir faire et des savoirs, mais une place privilégiée est laissé à l'équation personnelle 

qui permet de mettre en œuvre des savoirs et des savoir faire et en faire la compétence. 

Cela donne un caractère très subjectif à la compétence dés lors que chacun a sa propre 

représentation de ces concepts et croit savoir la repérer. 

Dans l'approche cognitive, la compétence réside dans la capacité à résoudre des 

problèmes de manière efficace dans un contexte de donnée. La compétence n'est donc pas ce 

que l'on fait mais comment on parvient à le faire de manière satisfaisante. La compétence 

n'est pas dans l'action réussie mais dans ce qui lui est sous-jacent : la stratégie de résolution 

de problème. Il est par ailleurs difficile d'apprécier et d'appréhender des démarches 

intellectuelles dés lors qu'une partie d'entre elles sont accessibles, autorisées et 

inconscientes.  

Dans l'approche du savoir en usage, il s'agit de distinguer les savoirs développés en 

travaillant. Pour Gérard Malglaive15, la compétence résulte de l'articulation de savoir 

théorique (ce qui est), de savoir procéduraux (ce qu'il faut faire) et de savoir être et savoirs 

cognitifs (qui est inhérent aux autres). 

Dans une approche psychologique, la compétence est considérée à partir des variables 

personnelles du comportement. Préoccupée par des objectifs de différenciation individuelle 

la compétence peut exprimer un jugement sur le potentiel d’adaptation de l’individu à la 

formation ou à l’emploi. La psychologie s’intéresse globalement plus aux caractéristiques 
                                                 
15 MALGLAIVE, G. (1990), Enseigner à des adultes. Paris : PUF 
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individuelles dans leurs dimensions motivationnelles, tempéramentales et cognitives. La 

sociologie étudie multiple aspects du travail. Le travail prescrit et le travail réalisé, sont 

différents du fait que ce qui est réalisé met en œuvre des stratégies cognitives ou des 

processus mentaux dont on ne peut déposséder les sujets au risque de ne pas voir le travail se 

faire. 
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II - La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences 

IIII..11  DDeessccrriippttiioonn  ddee  llaa  GGPPEECC**  
II.1.1 Aperçu historique et évolution des courants 

La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC) est née de l’évolution 

de la fonction ressources humaine, actuellement appelée aussi capital humain. La 

substitution progressive de la GPEC à l’orientation traditionnelle « gestion du personnel » 

qui avait pour finalités principales de répondre aux exigences et aux contraintes 

administratives et comptable. Initialement marquée par le taylorisme rationnel, la gestion du 

personnel se focalisait principalement sur la maîtrise des frais et des coûts de revient du 

personnel. Avec l’apparition des lois nouvelles structurant les processus de travail et 

l’influence des stratégies de travail inspirées du modèle français, qui lui-même transposait 

les pratiques et appliquais les innovations et réalisations managerielles des américains, un 

nouveau concept apparut, le concept de compétence. Ce dernier sera à l’origine de 

modifications radicales touchant les métiers et les activités en changeant les angles 

d’approches et de transposition suivant ce qui est visé, toutes ces innovations versent dans 

un même vocale, celui des problèmes en matière de gestion des ressources humaines. Depuis 

lors, la fonction est analysée par une approche compétence qui vérifie « l’adaptation des 

compétences des salariés aux exigences d’un environnement en continuelle évolution »16. 
 

Rappelant dans ce même contexte que le Maroc a lancé plusieurs chantiers afin de 

promouvoir cette nouvelle approche tant dans le domaine de l’enseignement que de celui des 

entreprises et des institutions. La gestion des compétences a fournie une réponse à plusieurs 

litiges ayant pris forme et s’étant alimentés de la subjectivité des approches antécédentes 

d’une part, et de leur rigidité exagérée d’autre part. La mise en place d’un processus de 

gestion des compétences a atterrie au Maroc, à un moment ou la concurrence se tissait dans 

un groupement passant du national à l’international. Notre pays tentais de renforcer ces 

exportations, et face aux exigences du commerce international et les barèmes de sélection de 

la qualité des produits répondant aux critères des clients, le facteur ressources humains est 

devenu capital humain, pour valoriser l’effort et mettre en avant la pertinence de 

l’intervention des employés à améliorer les performances et la qualité des produits. 

                                                 
*GPEC la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences  
16 www.rh‐organisation.fr 
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Guy le Boterf a explicité la confusion qui enrobe cette notion de gestion des compétences 

qui, d’une part énonce un aspect de la professionnalisation et la mise en place de démarche 

institutionnelles pour favoriser l’activité et, d’autre part, la reconsidération de l’emploi dans 

une approche processus traversant la réalisation des référentiels. Pour tenter de dissoudre la 

subjectivité qui anime les débats de la Gestion prévisionnelle ou anticipée des compétences, 

nous utilisons le tableau de synthèse ci-dessous, proposé par Guy le Boterf afin d’éclaircir 

les approches que nous venons de mentionné sous forme d’un tableau simplifié ; 

 
Ce n’est pas  C’est 

Une prédiction 
Une prophétie 
Une boule de cristal 

Une anticipation
• Des hypothèses d’évolution et de 
compétences nécessaires 

• Un dispositif d’actualisation pour corriger 
régulièrement ces hypothèses 

• Des décisions (formation, 
professionnalisation, organisation, mobilité 
interne…) pour rendre probable les 
hypothèses jugées positives 

• Fixer des caps pour que les individus 
orientent le développement de leur 
professionnalisme 

La gestion prévisionnelle ou anticipée des compétences : illusion et mise au point17 

 

Le cadre référentiel de la gestion des compétences est souvent en vas et vient entre deux 

notions fondamentales qui sont, celle des compétences anticipées et les compétences 

prédites. Cette désorganisation sémantique dans les approches provient du fait que 

l’utilisation de la Gestion des compétences est soumises à des besoins qui configurent des 

prétentions qui dépassent les étendus propres de cette approche. Comme l’explique Guy Le 

Botref, l’anticipation propose des hypothèses d’évolution qui permettent la réunion et la 

distinction des conditions et des caractéristiques nécessaires pour les transformer en 

objectifs réalisables. La réflexion prospective sur les métiers ne va pas jusqu'à prédire avec 

certitude ce qui adviendra, cette analyse rationnelle n’est pas de la futurologie. Pour pallier à 

cette mise en approche confuse, il faut considérer les référentiels des métiers comme des 

outils qui sont appelés à être actualisés, voir à valider et à corriger ; ce sont des constructions 

progressives. 

 

                                                 
17 Guy Le Boterf « Ingénierie et évaluation des compétences », édition Eyrolles, 2006 
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IIII..22  PPeerrttiinneennccee  eett  OObbjjeeccttiiffss  ddee  llaa  mmiissee  eenn  ppllaaccee  dd’’uunn  pprroocceessssuuss  ddee  ggeessttiioonn  

ddeess  ccoommppéétteenncceess  

Dans un environnement où le professionnalisme est combiné à la productivité, où la 

performance est synonyme de pérennité et où la concurrence dynamique est un quotidien qui 

se gère, la gestion des compétences est présentée autant qu’un impératif exigé par la 

stratégie organisationnelle de l’entreprise, et exigeant d’être prévisionnelle pour anticiper les 

besoins. Les contraintes dont émane la pertinence d’instaurer un système de gestion 

prévisionnel des emplois et des compétences repose sur plusieurs axes principaux ; 

• L’amélioration du niveau de compétence des salariés. 

• Anticipation des besoins en ressources humaines à court et à moyen termes, 

• L’adaptation des emplois, des effectifs et des compétences aux exigences 

provenant du contexte économique vécu, de l’environnement social ou juridique, 

etc. 

La Gestion prévisionnelle des emplois et des compétences s’articule en référence à un 

projet d’entreprise, c'est-à-dire qu’elle se décline des orientations stratégiques de l’entreprise 

formulées à leur tour à partir de la politiques d’entreprise. Nous précisons cet aspect de mise 

en lien descendant pour expliciter l’objectivité de l’approche et la sensibilité du pilotage de 

la GPEC. D’une part elle doit être conforme aux valeurs de l’entreprise, garantissant une 

atteinte aisée des objectifs dessinés, et répondre aux éthiques en vigueur qui structurent la 

gestion des ressources humaines, en termes de développement, valorisation et évaluation des  

compétences. 

Plusieurs axes reflètent la sensibilité dans l’usage et la planification de la GPEC, nous 

pouvons citer des exemples sur lesquelles nous reviendrons ultérieurement, à savoir : 

• L’accompagnement du changement organisationnel ou dans le cadre de modification 

touchant le processus de travail, 

• L’amélioration des conditions de travail, en favorisant le dialogue social et en 

améliorant les méthodes de gestion appliquées aux ressources humaines, 

• Le développement de plusieurs filières métier, par des regroupements de famille de 

travail, afin de renforcer la mobilité interne et de créer des passerelles entre les postes, 

• L’ajustement des compétences par rapport aux évolutions de l’environnement, en 

œuvrant dans la qualification des salariés, le développement de la formation…, 
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• La maîtrise des effectifs employés et planifiés pour recrutement afin de ne pas se 

positionner dans un déficit de compétence ou un sureffectif inactif.  

IIII..33  SSiittuuaattiioonn  ccoonntteexxttuueellllee  ppoouurr  llaa  mmiissee  eenn  ppllaaccee  dd’’uunn  pprroocceessssuuss  ddee  ggeessttiioonn  

pprréévviissiioonnnneell  ddeess  eemmppllooiiss  eett  ddeess  ccoommppéétteenncceess  

II.3.1 Description relationnelle et interactionnelles dans un processus de GPEC 

Nous pouvons considérer l’approche de la GPEC suivant les orientations qu’elle aborde 

et les situations auxquels elle est confrontée. Généralement des situations relatives à la 

gestion des compétences, leurs développement, le maintient d’un certain niveau d’expertise 

pour faire face aux évolutions de poste… 

Cette approche méthodologique est issue de l’ouvrage de Dominique THIERRY et 

Christian SAURET « La gestion prévisionnelle et préventive des emplois et des 

compétences»18. 

La gestion prévisionnelle des emplois et de la formation peut se décliner selon les axes 

suivants : 

• Analyse des métiers 

• Analyse des activités → description de poste 

• Analyse des compétences → capacités 

• Analyse de la population/métiers exercés 

• Identification des facteurs de changement → adaptation des compétences à 

l’évolution des besoins 

• Analyse prospective des contenus et des exigences du métier 

• Mobilité → dans d’autres métiers de l’entreprise → à l’extérieur de l’entreprise 

• Processus de professionnalisation : formation 

• Analyse de l’entretien d’appréciation → adaptation/poste → changement de poste 

Un projet de gestion des emplois et des compétences peut avoir plusieurs entrées qui 

diffèrent selon l’objectif visé et bien sûr le mode opératoire mis en place pour le pilotage du 

processus. 

                                                 
18 THIERRY D. et SAURET C., Développement et Emploi, (1994), Éditions de l’Harmattan 
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II.3.2 Différentes entrées dans un processus de Gestion prévisionnelle des 

Emplois et des Compétences 

- L’entrée par la classification : cette entrée vise essentiellement de clarifier les 

différentes fonctions existantes pour chaque type d’emploi, de les organiser en les 

classifiant et ce, pour pouvoir dégager des fonctions repères (activité de références). 

Cette opération a pour but principale de réduire le nombre de classes, et permettre une 

approche plus flexible pour le traitement des emplois types de l’entreprise. Aujourd’hui, 

on parle aussi d’une classification qui a tendance à s’étendre à une diversité d’entreprise 

en adoptant le même principe, « au niveau d’un accord de branches »19, cette approche 

considère l’application de nouvelles grilles de classification en tenant compte des 

emplois, de l’environnement organisationnel etc. Nous retenons aussi de cette démarche 

le souci de prendre en compte les besoins spécifiques des entreprises, démultiplié par les 

besoins ponctuels relatifs à chaque service ainsi que leurs caractéristiques. 

- L’entrée par la formation : Pour expliciter cet aspect de positionnement de la 

formation par rapport à l’approche de gestion des compétences, nous traduisons la 

transposition sémantique de la formation par rapport à la compétence ; « la compétence 

est la résultante d’une aptitude ou d’une capacité ou d’une habilité. L’aptitude est la 

marque de tous ce qui est individuel et de plus psychologique alors que la capacité ou 

l’habilité rend compte des influences du milieu en générale mais surtout des influences 

scolaires au travers des performances du sujet »20. L’impact de la formation sur le 

développement des compétences prends formes des besoins ressentit par une personne 

pour réaliser ses activités de travail convenablement. Cette approche peut être expliquée 

d’avantage quand on abordera la construction des référentiels, c'est-à-dire le 

recensement des besoins en formation à partir des exigences du poste de travail et avec 

concertation des managers. Une activité relatif à cette analyse des compétences versus 

l’usage de la formation, consiste à dégager et repérer les emplois qui pourront être 

externalisés et ceux qui seront maintenus comme étant le cœur de métier de l’entreprise; 

de cela découle la réalisation  du plan de formation qui permet de jouer sur les mobilités 

internes, parfois aussi externes. 

- L’entrée par le droit individuel à la formation : le DIF évoque en termes de 

compétences, le droit de réfléchir et optimiser en quelque sorte le plan de carrière des 

                                                 
19 Francoise K., Guide pour la GPEC, (2007), édition EYROLLES  
20 Aubrey J. (1993), la compétence un concept polysémique 
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individus. Avoir accès à la formation permet au salarié de maintenir son niveau de 

maîtrise et de connaissance dans une veille évolutive, lui permettant dans l’avenir 

d’accéder à des postes meilleurs ou même à l’issu d’un bilan des compétences réorienter 

son évolution professionnelle. Nous citons dans ce cadre, l’entretien professionnel qui 

est l’occasion pour l’agent salarié d’évoquer son projet individuel de formation et de 

développement des compétences; cela s’appuie sur l’utilisation du droit individuel. 

Cependant, nous trouvons des petites structures (PMI ou PME) qui s’efforcent, avec 

dynamisme, de produire des plans de formation adéquats avec leurs besoins immédiats, 

et ce, en offrant l’opportunité à leurs salariés d’anticiper leur employabilité par la 

formation pour qu’ils puissent se préparer à un autre métier qui parfois, émerge dans les 

petites et moyennes entreprises,  

- L’entrée par les effectifs : généralement Aujourd’hui, on trouve au niveau des grands 

groupes ouverts ou privés une tendance à mettre en œuvre à plusieurs fronts, une 

gestion quantitative des emplois, mais aussi des effectifs, d’où des reclassements 

éventuels à prévoir. Les directions des ressources humaines pensent en priorité aux 

départs à la retraite, cela revient à considérer la situation économique ou même sociale 

des uns et des autres. Des diagnostics doivent être effectués en guise d’analyse des 

besoins en ressources internes, et ce, afin de pallier les départs à la retraite. Le bilan 

social, permet aussi d’étudier les pyramides des âges. Les entrées par effectifs peuvent 

se résumer par l’analyse des compétences à moyens termes pour une entreprise ; du 

bilan des compétences on peut dégager les éventuelles orientations de carrière, pouvant 

faire bénéficier l’entreprise de ces ressources internes, mais aussi, favoriser 

l’employabilité des salariés on les intégrant dans des projets professionnelles qui 

convergent avec leurs performances et correspondent à leurs projets personnels. D’autre 

part la maîtrise des effectifs ne peut aller vers un avant innovateur, si elle n’est pas 

intégrée dans une analyse des compétences à prévoir pour pallier un manque 

prévisionnel, comme dans le cas des départ en retraite, la construction de nouvelles 

usine dans le cas de l’industrie ou même l’intégration de nouveaux marchés ou 

l’introduction de nouvelles procédures et techniques de travail. La figure ci-après 

résume toutes les entrées possibles. 
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LLeess  ddiifffféérreenntteess  eennttrrééeess  ddee  llaa  GGPPEECC  

II.3.3 Implication des acteurs dans le processus de GPEC ; interaction et inter-

réaction des missions et des activités 

Pour bâtir une gestion prévisionnelle des emplois et des compétences il faut avoir une 

connaissance précise de l’organisation de la fonction « ressources humaines ». Nous 

pouvons simplifier nos explication en considérant tout d’abord deux acteurs principaux ; le 

salarié et l’organisme employeur. Le salarié au niveau de son entreprise, passe par des étapes 

distinctes, à savoir ; le recrutement, l’occupation du poste, l’évolution vers le départ ou la 

réorientation professionnelle. Ces mêmes étapes sont vécues par l’entreprise en prenant 

forme différentes ; analyse des postes, réalisation – vérification et évaluation des 

référentiels, classement des postes et schémas de mobilité, transposition et mise en 

application des résultats d’étude et d’analyse assisté par un processus de suivi et de 

régulation. 

 

 

 

 
 
 

 
Les acteurs impliqués dans ce processus, peuvent être distingués par une approche 

pyramidale rendant compte des niveaux hiérarchiques intervenant dans un processus de 

gestion des compétences à court terme et de gestion des carrières à moyen terme. Cette 

structure hiérarchique est en même temps systémique rendant compte des différences 

fonctionnelles. On ne peut penser l’employabilité de manière statique à partir de 

représentation « métier » stables, isolées et indépendantes de l’évolution des organisations. 
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De la même façon, les compétences sont à penser au-delà des entités qui ont pu longtemps 

les incarner. Les professionnels doivent développer de nouvelles facultés d’adaptation pour 

faire face à des cycles de changement de plus en plus court. Les nouvelles exigences et cette 

complexité militent pour une vision globale et des capacités d’anticipation dont on ne peut 

plus aujourd’hui faire l’économie. 
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III - De la gestion des ressources humaines à celle du capital 
humain 

 
Plus généralement, une gestion prévisionnelle «éclairée » ne peut tolérer que les 

ressources humaines soient gérées comme des ressources matérielles. Par essence en effet, 

cette démarche n’est pas seulement quantitative mais tend prioritairement à solliciter les 

potentiels individuels au sein d’une organisation collective valorisante. Elle s’attache ainsi à 

servir une gestion des ressources humaines ambitieuse qui refuse de traiter le salarié comme 

un quelconque « homo laborius » que seul l’intérêt est susceptible d’animer. La gestion 

prévisionnelle doit donc s’inscrire dans notre tradition d’emploi et notre culture d’entreprise 

pour valoriser au mieux les enseignements du passé. 

La démarche de GPEC suppose un processus participatif. Inscrite dans une vision  

prospective des emplois et des compétences, l’analyse doit être conduite en effet avec la 

participation des personnels dont les postes constituent le principal enjeu. 

Une grande importance aux diplômes acquis en formation initiale, le concept de  

compétence  a mis l’accent sur l’idée que  l’expérience professionnelle est le seul moyen 

d’acquérir des compétences  non reconnues par des diplômes, mais dont l’évaluation 

objective est nécessaire pour que l’individu puisse en faire état, et pour que l’organisation 

puisse les utiliser. Ce souci est né du besoin de recenser les qualifications de demandeurs 

d’emploi qui possèdent  des compétences  acquises sur le terrain mais sans parchemin  en 

attestant, ceci afin de faciliter leur réinsertion professionnelle. Il  s’est étendu  à l’idée de  

faire le bilan de  toutes  les compétences  acquises au fil des expériences, aussi bien par 

ceux qui ont  suivi une  formation  initiale couronnée  par  un  diplôme  que  par ceux qui 

en sont dépourvus. 

La validation des acquis met en relief le rôle de l’expérience, en concurrence avec 

l’acquisition scolaire des compétences. Et la GPEC s’appuie sur les progrès précédents 

pour faire un bond en avant, en introduisant dans le dialogue social l’idée d’une nécessaire 

complémentarité  entre les ressources  en  compétences   de  l’organisation et  ses 

perspectives d’évolution stratégique. 

En d’autres termes, considérer  comme  utile le bilan des compétences qui ne résultent 

pas d’une formation mais qui sont attribuables à l’expérience attire l’attention sur le fait 

que la vie active comporte  des expériences formatrices et que le partage entre une période 

de l’existence où l’on apprend, et une période où l’on utilise ce que l’on a appris est une 
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notion périmée : on ne cesse pas d’apprendre, tout au long de son existence. Ou, du moins, 

toutes les expériences sont susceptibles de constituer des occasions d’apprentissage. De 

fait, nous avons tous des souvenirs précis de missions délicates et de challenges stimulants 

et le sentiment d’en être sortis différents de ce que nous étions avant de les avoir traversés. 

Et  ces  expériences  n’appartiennent   pas  forcément  aux  activités professionnelles : il  

peut  également  s’agir d’expériences  hors travail – familiales, sportives, sociales… 

L’objet central de la GPEC est l’anticipation des stratégies des entreprises. Anticiper 

les problèmes représente  effectivement la qualité majeure d’un manager.  Mais 

l’originalité de  la GPEC est double : associer les représentants  des salariés à cette 

réflexion et, à partir de cette anticipation discutée en commun  par les représentants  de la 

direction et ceux du personnel, mettre en œuvre les démarches nécessaires pour identifier 

les nouveaux  besoins et y adapter les ressources humaines. Ce qui suppose de recueillir 

des informations sur trois points : 

• Une analyse détaillée des compétences  requises par les emplois et les métiers à 

venir ; 

• Une étude précise des ressources actuelles en compétences; 

• Une description de la pyramide des âges qui tienne compte  des départs à la retraite. 

Dans les trois cas, le projecteur  est mis sur les compétences : compétences requises par 

les métiers et les emplois futurs, compétences  présentes   actuellement,   évolution   

prévue   des   âges  et   du   stock   de compétences,   compétences   à  développer   pour   

adapter   les  salariés présents à l’évolution prévue. 

Le rôle  de  l’expérience  dans  l’acquisition des  compétences   est  donc indéniable. 

Chargés de recrutement, gestionnaires des ressources humaines,  psychologues  du  

travail sont  constamment  confrontés  non seulement à cette évidence, mais à la 

nécessité de constituer des référentiels de  compétences donc  de  définir le concept  

même  de  compétence.  Alors que  nous  avons l’habitude de  parler diplômes, aptitudes, 

traits de personnalité, voire intérêts et valeurs… 

IIIIII..11  LLee  rreeccrruutteemmeenntt,,  uunnee  oorriieennttaattiioonn  qquuii  ccoommppaarree  lleess  ccoommppéétteenncceess  

Le recrutement est une clé de voûte pour les entreprises, d’une part elle renferme les 

stratégies et la politique de l’entreprise de par les directives prises en considération, d’autre 

part, c’est la porte d’acquisition des compétences qui pourront accompagner les 
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changement visés. Le recrutement qui se décidait principalement en fonction de la 

formation et des diplômes, accompagné de l’expérience, se fait aujourd’hui conjointement 

entre le diagnostic des différentes compétences et la vérification de l’expérience, qui 

reflète la combinaison des compétences dans le domaine professionnelle. Prenons 

l’exemple d’un technicien en informatique ; 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Cet entretien comporte plusieurs erreurs qu’on pourra qualifier de fautes 

professionnelles. D’abord le directeur n’a pas d’idées claires sur le métier pour lequel il 

voudrait recruter, il est parti du principe qu’il y a un poste d’informaticien à occuper et 

c’est tout. Deuxièmement, le directeur n’a pas diagnostiqué les capacités et 

compétences du candidat, autrement dit, il n’y a pas de profil référence par rapport 

auquel on voudrait recruter. Le dernier point, il est clair que l’entretien n’a pas été 

préparé avant. 

Souvent les responsables et directeurs, font confiance à leur instinct et leurs 

expérience, mais toutes situation professionnelle, nécessite un minimum de préparation. 

L’exemple de l’entretien présenté peut en fin de compte ne rien montrer de plus que la 

description physique de la personne, et peut être un aspect de son savoir être constaté à 

partir des cours échanges qui ont eu lieux. 

Dans ce genre de situation ce qu’il faudrait avant tout, c’est de disposer d’un 

référentiel des activités, qui soit claire et détaillé. Ce référentiel pourrait être utilisé en 

analysant les activités relatives au poste à pourvoir. Une fois l’entretien entamé, on 

demande au candidat de nous décrire les différentes activités, et les segmenter sous 

formes de tâches élémentaires, (généralement deux activités peuvent être suffisante pour 

avoir une vision globale du profile et de sa réactivité par rapport au poste). Le recruteur 

Monsieur MOURABIT est lauréat d’une école supérieur en informatique, option génie logiciel. 
Il est convoqué pour un entretien d’embauche à l’entreprise « x », qui a besoin d’occuper un 
poste qui vient d’être libéré.  L’entreprise étant encore à ces débuts, le directeur qui est de 
formation gestionnaire, conduira l’entretien lui-même. Voici un résumé ; 

M. Dr. : vous êtes informaticien depuis quand monsieur? 

M. M. : suite à mes deux ans d’études après bac, j’ai passé une année de stage avant mes deux 
ans d’expérience. 

M. Dr. : bien ! Savez-vous utiliser l’ordinateur convenablement, pour des dossiers, des 
factures, et parfois des outils et des logiciels… ? 

M. M. : (un silence sculpteur) cela dépend des tâches et des missions. 

M. Dr. : nous avons besoin de dynamisme et surtout un engagement sérieux. Nous aurons 
l’occasion de mieux nous connaître durant vos six mois de stage pré-embauche. 
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par la suite, mesure l’écart des compétences entre, les compétences requises pour 

occuper le poste de technicien et les compétences acquises par le candidat. Cette étape 

de mesure lui permet de transposer l’écart et de le cerner dans un cadre d’employabilité, 

en vérifiant la possibilité de développement et de mise à niveau des compétences. De 

même pour le candidat, il arrive à se positionner par rapport aux exigences du poste de 

travail pour lequel il postule. La figure ci-dessous représente cette variation de 

pourcentage. 

 
 
 

 
 
 
 
 

 

 
Analyse des écarts entre compétences 

 

Nous avons présenté la comparaison des compétences qui pourrait être faites, d’autre part 

comme nous l’avons dit, il faut par la suite évaluer la possibilité de combler l’écart existant 

par le levier de formation principalement, ou en engageant d’autre processus de 

développement des compétences telle que, le coaching, la formation en alternance… nous 

reviendrons sur ces points ultérieurement. 

IIIIII..22  DDuu  nniivveeaauu  ddeess  ccoommppéétteenncceess  aauu  ttaauuxx  ddee  pprrooffeessssiioonnnnaalliissmmee  

La compétence est une notion évolutive, pour l’expliquer, nous faisons référence aux 

travaux d’Annette Soulier21 dans Manager par les compétences, ou elle se représente la 

compétence telle un niveau qui passe par plusieurs stades. Le salarié une fois recruté, se 

retrouve confronté à plusieurs situations de travail, à travers lesquelles, il est appelé à 

combiner ses acquis et faire preuve d’une intelligence de situation exceptionnelle. La 

compétence évolue avec l’apprentissage, la confrontation, l’échange et l’implication. Si en 

l’occurrence, la personne ne participe pas aux activités de travail, ou faiblement, il pourrait 

avoir un risque de perte des compétences initiales, acquises avant l’intégration de 

l’entreprise et la tenue du poste.  
                                                 
21 COHEN A. & SOULIER A., Manager par les compétences, (2004), édition liaison (CEGOS) 
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Dans un autre cas, on peut trouver une personne qui travail, mais qui exécute des tâches 

routinières au quotidien. Cela peut être due au fait que le recruteur suit des configurations 

d’emploi classique, souvent daté de plusieurs années. Dans ce genre de situation, il est 

pertinent de penser à des formations et des revues des compétences pour préserver le 

niveau de compétence de la personne, et ne pas se retrouver après une période donnée avec 

des profils qui ne répondent pas aux qualifications de recrutement de départ. Pour illustrer 

des compétences nous pouvons utiliser le graphe ci-dessous. 

 
 
 
 

 

 
Variation des niveaux de compétences chez un salarié 

 

Un niveau de compétence renseigne sur l’expérience et l’employabilité, nous avons 

choisi de l’appeler le taux de professionnalisme. Ce taux reflète l’implication et la maîtrise 

de la personne pour gérer les activités qui lui sont attribuées, c’est en évaluant ce taux qu’il 

peut être possible d’émettre un avis ou un jugement sur la criticité du poste à céder à une 

personne. 

Dans une démarche de positionnement et d’acquisition d’expérience, nous remarquons 

qu’une personne évolue à travers quatre niveaux distincts. On trouve l’inconscient 

incompétent Niv1, le conscient incompétent Niv2, le conscient compétent Niv3, et 

l’inconscient compétent Niv4. (Voir schéma ci-dessous). 
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Ces quatre niveaux des compétences, ponctuent l’évolution professionnelle d’une 

personne qui vient d’occuper un poste de travail, ils distinguent son adaptation et son 

acquisition de l’expérience par étapes distinctes. 

Niv1. Incompétent inconscient : la personne agit en pensant qu’elle fait les choses comme 

il se doit, mais du fait de son manque d’expérience et de ses connaissances encore pauvres, 

que ce soit en paramètres contextuels ou par rapport aux caractéristiques des situations de 

travail, elle pourrait s’aventurer en essayant de montrer ses capacités et prouver sa 

motivation. A ce niveau la personne fournit de considérables efforts, mais souvent en vin, 

car elle n’est pas encore consciente de la façon de faire et des consignes élémentaires et 

complémentaires à considérer pour réaliser son travail convenablement. Le nouveau recrût 

doit se donner le temps d’apprendre et d’exercer avec apprentissage.  

Niv2. Incompétent conscient : une foi qu’une somme d’expérience et de confrontation aux 

situations de travail acquise, la personne prend conscience de son manque de connaissance 

et d’expérience et donc, elle prend du recul et se donne le temps de digérer son 

apprentissage et de mieux le concevoir. Nous voyons en cette étape le noyau du 

professionnalisme, c’est avec le recule et le regard réflexif qu’il devient possible à la 

personne de reconfigurer ses représentations, de transposer ses acquis antérieurs et surtout 

de confronter ces représentations pour soutirer de cette gymnastique cognitive, des 

artefacts idoines, pouvant l’aider à bâtir son professionnalisme. Dans cette optique 

sémantique, nous retenons le témoin de jean Piaget22 qui disait de l’apprentissage « c’est 

une situation ou la personne est appelé à construire des structures pour restructurer le réel » 

Niv3. Compétent conscient : là les choses se déroulent de façon conforme aux consignes 

et aux normes en vigueur. La personne agit avec compétence et fait le constat des résultats 

de son travail, elle respecte les procédures et s’applique à perfectionner son travail en 

respectant les antériorités des étapes, les caractéristiques du contexte… Consciente du fait 

qu’elle travail comme il se doit, elle arrive même à se positionner par rapport à un niveau 

de performance en se comparant à une référence donnée, et jugée optimale. 

Niv4. Compétent inconscient : avec le temps, le perfectionnisme et la capitalisation de 

l’expérience, la personne maîtrise son métier et devient expert dans son domaine, 

autrement dit elle devient la référence dans son domaine de travail. A ce stade, la personne 

n’est plus obligé de se rappelé à chaque fois les étapes à respecter, et les consignes à 

prendre en considération pour réaliser son travail, elle agit avec compétence 
                                                 
22 P. Gréco et Jean Piaget Apprentissage et connaissance,  (1956)  
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inconsciemment. De façon implicite, la personne s’est construit des schèmes opératoires, 

qui se manifestent dans l’activité et la prise en main de chaque opération en relation avec 

son domaine contextuel. Nous rappelons à ce titre, que ce niveau d’expérience, bien qu’il 

soit associé à un domaine professionnel distinct, il est situationnelle ; c'est-à-dire que cette 

personne possède ce niveau de compétence dans l’environnement ou elle travail, car 

souvent des personne dont la performance est prouvée, ne donne pas les même résultats 

une foi l’environnement changé, sauf après un temps d’adaptation correspondant à une 

durée d’employabilité nécessaire. 

IIIIII..33  AAssssoocciieerr  llaa  ggeessttiioonn  ddeess  ccoommppéétteenncceess  àà  llaa  ggeessttiioonn  ppaarr  lleess  ccoommppéétteenncceess  

La gestion des compétences revient à la direction des ressources humaines. A partir des 

orientations tracées par la direction générale, le responsable RH traduit les perspectives en 

expression de besoin après consultation des bilans de ressources disponibles dans 

l’entreprise. Si la politique énonce par exemple la construction de nouveaux sites, 

l’acquisition de nouveau matériel et technologie ou même l’intégration de nouveaux 

domaines professionnels, le responsable RH traduit ces expressions en termes de 

compétences, à acquérir  ou à développer. La gestion des compétences décrit la stratégie 

adoptée par le responsable RH, pour disposer la compétence voulue au poste adéquat. Bien 

que cette gestion paraisse simple, elle évoque l’approche par référentiel, la pyramide des 

âges, la qualification du personnel, la veille du capital humain… 

Prenons un exemple; on a besoin de recruter des formateurs à plein temps pour 

accompagner les nouveaux recrus. Leurs missions serait principalement d’assurer  la 

formation, le suivi et l’encadrement adéquats. Le besoin a été décliné de la stratégie de 

l’entreprise, qui a énoncé sa décision de procédé au recrutement de 3000 personnes, étalé 

sur les trois années à venir. La formation visée ici, est la formation insertion, qui a pour 

objectif de développer les compétences du profil pour réduire l’écart entre ce qui est visé et 

l’état actuelle de son expérience. Les compétences sollicitées dans le profil du formateur 

doivent principalement combiner l’expérience pratique de l’entreprise à la capacité de 

transmettre et de former. Le choix a été incontestablement retenu pour des salariés internes 

à l’entreprise, avec la consigne de suivre un cycle de formation en ingénierie de la 

formation. Pour mieux comprendre les orientations de cette gestion des compétences, nous 

nous posons une question simple ; Pourquoi ce choix ? 
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D’abord, les compétences à faire acquérir aux nouveaux recrus doivent être identifiées et 

assimilées par le formateur, d’autre part la pratique du métier est nécessaire pour combler 

toutes les parties spécifiques au métier. Aussi il faut savoir que, le coût de revient d’un 

recrutement à plein temps, ajouté à cela la difficulté à mesurer les garanties, surtout quand 

il s’agit d’un processus de formation, rendent l’idée du recrutement interne plus adéquate. 

Pour un responsable RH, gérer des compétences veut dire aussi, disposer le profil dont on a 

besoin là ou c’est urgent, et si possible au moindre coût. Dans cet exemple il y a deux 

aspects de la gestion des compétences, le recrutement interne, et la formation du salarié qui 

est un processus de perfectionnement et de développement des compétences. 

Au bout de la formation, nous nous retrouvons avec des profils divers. Une fois affectés à 

leurs postes de travail, les managers qui gèrent les équipes procèdent à la gestion par les 

compétences. Gérer par les compétences s’inscrit généralement dans le cadre de mission 

ou travail interne à une entité ou un service23. La gestion par les compétences est proche du 

coaching, car elle caractérise le profil individuel, avec une appréciation des niveaux des 

compétences et de l’expérience. Le manager, confie le travail et les missions aux 

collaborateurs suivant sa perception de leurs compétences et capacités à répondre aux 

exigences du poste. Pour généraliser nos explications, la gestion des compétences 

considère des référentiels préposés et évalue la configuration professionnelle des personnes 

recrutés par rapport au besoin exprimé. Par la suite les managers, procèdent à leur tour à la 

gestion par les compétences, en affinant au niveau de leur secteur ou service, 

l’emplacement optimisé des agents ou salariés. 

Il est nécessaire de marier la gestion des compétences à celle de la gestion par les 

compétences, souvent les entreprises boitent dans leur évolution à cause de 

disfonctionnement interne, ou une instauration de politique entreprise non assimilée et non 

partagée de façon claire. Les répercussions d’une telle situation peuvent se traduire en une 

incohérence voir une incompatibilité à gérer les compétences en fonctions des missions 

attribuées et des orientations à long termes. Cette problématique souvent rencontrée, 

ramène l’entreprise à recruter de plus en plus en pensant que ses compétences internes sont 

insuffisantes, et parfois même cela crée une fission entre les différentes filières et arrive à 

casser la correspondance de la gestion macro avec gestion micro des compétences. 

                                                 
23 BERRADA R., gestion des compétences individuelles et collectives, (2008), revue epi 
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IIIIII..44  LLaa  GGPPEECC  aassssoocciiééee  àà  uunnee  ssyynneerrggiiee  éévvoolluuttiivvee  ;;  pprréésseennttaattiioonn  ddee  nnoottrree  
ssiittuuaattiioonn  pprraattiiqquuee  

Lors du recrutement, la direction des ressources humaines procède à une évaluation des 

candidats par rapport au poste à pourvoir. Cette évaluation est souvent pratiquée en termes 

de comparaison entre les compétences requises pour le poste et celle acquises par le 

postulant. L’écart constaté de cette comparaison entre les deux référentiels ne permet pas de 

mettre en évidence toutes les compétences dont dispose la personne nouvellement recrutée. 

En l’absence d’un bilan des compétences qui pourrait aider l’entreprise à mieux envisager et 

gérer le plan de carrière de ces salariés, plusieurs compétences demeureront cachées et non 

identifiées pour l’organisme. 

Cette situation décrite prend souvent un tournant problématique et embarrassent ;  

- D’une part le salarié risque de se retrouver avec des compétences non considérées et 

qui décline avec le temps et lui donne le sentiment de régresser professionnellement et 

devenir un profile automatisé et asservi de façon inconsciente. 

- D’autre part, l’entreprise en fonction de sa taille et de la diversité de ses spécialités, a 

toujours besoin d’innovation et d’actualisation de ses compétences. Souvent cela la conduit 

à procéder au recrutement de nouvelles personnes, et ce, partant du constat que les 

compétences requises ne sont pas disponibles au sein de son personnel. La difficulté est 

doublée une fois que la compétence est embauchée, et qu’il faut l’adapter au travail et la 

conditionner aux procédures de travail adoptées. 

Nous avons vérifié cette problématique au moyen d’un questionnaire publié au niveau 

d’une page face book, ce qui nous a permis d’évaluer la pertinence de ce premier aspect de 

notre problématique à travers plusieurs profils exerçant diverses spécialités et occupant des 

postes de responsabilité différents. Par la suite nous avons procédé à la caractérisation de 

l’échantillon considéré et la présentation d’un résumé des résultats de notre enquête analysée 

au moyen du logiciel sphinx (voir tableau qui suit). 
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Echelon du profil Spécialité Organisme 
d’appartenance 

Adhésion à la 
problématique 

Ingénieur 
Chef projet 
Responsable formation 
Responsable budget 

ONE, Rectorat de 
l’université, BMCI, 
OCP,  Delphi 
développement,… 

60% 

Ingénieur 
d’application 

Chef d’usine 
Administrateur réseaux 
Responsable qualité 

ONE, Rectorat de 
l’université, BMCI, 
OCP, Delphi 
développement,… 

75% 

Technicien 
supérieur 

Chef d’équipe 
Formateur 
Maintenance 

ONE, Rectorat de 
l’université, BMCI, 
OCP, Delphi 
développement,… 

63% 

 

Les résultats obtenus montrent que la problématique est existante et différente par rapport 

au poste occupé. Aussi il est utile de savoir que les résultats de cette enquête ont été 

vulgarisé pour seule fin de représenter le cadrage et l’étendu de notre problématique. 

IIIIII..55  NNooss  hhyyppootthhèèsseess  eexxpplliiccaattiivveess  eett  nnoottrree  ccaaddrree  ddee  rrééfféérreennccee  

Il existe plusieurs ordres de grandeur relatifs à la compétence, lui permettant à la foi 

d’être évaluée suivant des critères. Une compétence possède une courbe d’évolution 

spécifique qui montre qu’elle évolue jusqu’à un seuil à partir duquel elle se stabilise au 

risque de se voir en déclin s’il n’y a pas un processus de perfectionnement. 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

Etape I  
(évolution) 

Etape I  
(stabilisée) 

Employabilité et temps de travail 

Variation des compétences 
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A partir de cette représentation de l’évolution des compétences nous nous tournons vers 

le bilan des compétences pour y trouver une alternative fondatrice d’un processus adapté à 

cette problématique. 

Le bilan des compétences est un outil qui permet par rapport à un profil de ; détecter, 

évaluer le degré et les possibilités d’évolutions des compétences d’une personne. Ce bilan 

des compétences peut par rapport à nos questionnements nous permettre d’actualiser les 

référentiels compétences acquises des salariés au moment voulu. 

A partir de cet empreint de la notion bilan des compétences, nous interrogeons sur la 

possibilité de l’entreprise de disposer d’un bilan des compétences par rapport à son 

personnel, et qu’il soit actualisé en fonction des évolutions de carrière suivi. Est-il possible à 

l’entreprise d’avoir une représentation complète et simplifiée des compétences disponibles 

au sein de son capital humain ? Est –il possible que pour cela, l’entreprise évite le recours au 

cabinet de consulting chargé des bilans des compétences, et dont les coûts relatifs aux 

services sont très importants ?  

IIIIII..66  DDee  llaa  ggeessttiioonn  ddeess  ccoommppéétteenncceess  àà  llaa  ggeessttiioonn  ppaarr  lleess  bbiillaannss  ddeess  ccoommppéétteenncceess  

Pour disposer d’une description des compétences de son personnel, l’entreprise est 

appelée à créer des référentiels compétences pour chaque salarié. Ces référentiels doivent 

être validés par des experts et continuellement actualisés suivant un processus de veille des 

mises à jour des compétences. 

III.6.1 Mise en place du processus 

Nous avons mis à la disposition d’un échantillon de salarié (principalement des cadres 

supérieurs) un questionnaire dans lequel chacun mentionne les compétences qu’il possède. 

La particularité de notre questionnaire c’est qu’il comprenait quatre parties représentatives ;  

• D’abord on demande à la personne de donner une description de sa formation de base 

en mentionnant les thèmes ou matières qu’elle maîtrise le plus, 

• Puis on lui demande de donner une description des domaines d’expérience qu’elle a 

occupée en spécifiant celles qu’elle maîtrise le plus, 

• Par la suite on lui demande de proposer des thèmes qu’elle maîtrise le plus et qu’elle 

peut prendre en charge dans le cadre d’une formation ou un accompagnement conseil pour 

quelqu’un. 



 

48 

 

• Et enfin on lui demande de proposer des thèmes ou domaine d’expérience qu’elle 

souhaite développer et qui peuvent lui être utiles par rapport à ces pratiques et à 

l’exercice de son travail. 

Cette formulation particulière du bilan des compétences permet à la personne de décrire 

ses compétences et de s’auto-évaluer par rapport à sa maîtrise professionnelle en étant 

confronté à des situations de formation ou d’encadrement. 

Par la suite nous pouvons proposer l’évaluation de la maîtrise des compétences par des 

entretiens ou au moyen de test on line. Cette évaluation n’affecte en rien le statut des salarié 

mais peuvent influencer l’évolution de leurs carrières suivant le potentiel et les domaines 

professionnels auxquels ils peuvent appartenir. 

III.6.2 Résultats et impacts de notre démarche 

Nous avons abouti à un constat important ; plusieurs des thèmes demandés pour 

formation par des salariés figuraient sur la liste des thèmes proposés par d’autres salariés 

pour être animés, et dont il justifie un acquis et une expérience réelle. Cette intersection des 

thèmes entre ce qui est demandé et ce qui est proposé, nous a poussé à essayé de 

l’approfondir, et nous avons découvert qu’il y avait vraie convergence. 

Le résultat de notre démarche nous a permis d’aboutir à des conclusions qui peuvent être 

traduites en termes d’impact significatif pour l’entreprise et pour le développement des 

compétences des salariés ; 

Pour l’entreprise : 

• Il est possible de profiter des compétences de son personnel pour planifier des 

formations sans avoir recours à des cabinets externes souvent forts couteux, 

• L’implication des salariés comme formateurs permettraient aux prestataires et 

commanditaires des formations de maximiser l’atteintes des objectifs du fait que le 

salarié formateur est familiarisé avec l’environnement de travail et qu’il est 

directement impliqué par la politique de son entreprise, 

Pour le salarié : 

• Les compétences acquises en amont de son occupation du poste de travail actuel 

peuvent être valorisés et développés via l’implication de l’entreprise, 

• Il lui sera possible de mieux piloter son perfectionnement et le plan de sa carrière par 

son implication et tracer des itinéraires adaptés (conjointement aux perspectives de 

l’entreprise). 
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IIIIII..77  CCaaddrraaggee  ddeess  lliimmiitteess  ddee  nnoottrree  ddéémmaarrcchhee  eett  rreeccoommmmaannddaattiioonn  rreetteennuueess  

III.7.1 Les limites constatées 

Nous avons été confrontés à des constatations particulières qu’il faut prendre en 

considération. Un peu près 20% des personnes engagées dans le projet se sont retirées sous 

deux formulations de prétextes ; 

• Non engagement convaincant de la direction des ressources humaines, 

• Indisponibilité due à la charge du travail ou d’autres conditions particulières, 

Aussi nous avons trouvé des difficultés relatives à la formation des groupes, l’affinité 

devait être présente afin de favoriser les échanges lors des réunions de mise au point. Nous 

avons constaté des déviations de sujets et parfois non concordance des orientations 

préconisées. 

La planification des évaluations des compétences par les experts, ou la validité aux 

moyens des tests. Cette partie a pu être programmée mais le suivi doit être structuré quitte à 

organiser des détachements du personnel possédant les qualifications nécessaires pour 

assister le projet. 

La formation nécessite l’acquisition de compétences spécifiques. Pour un salarié posséder 

les compétences relatives à un domaine d’expérience spécifiques n’est pas forcement 

synonyme de pouvoir transposer son savoir de façon pédagogiquement adapté respectant les 

règles de base de l’ingénierie de formation. 

III.7.2 Recommandations et propositions retenues 

Tout d’abord ce projet doit être directement parrainé par la direction des ressources 

humaines avec des avantages motivationnels proposés afin de garantir l’implication de tous 

les participants. D’autre part le personnel impliqué doit mesurer l’impact du projet sur son 

propre circuit évolutif, et surtout se donner la possibilité de se soustraire des vielles 

habitudes qui s’ancre en profondeur et le prive d’accepter les changements. Il faut 

sélectionner un groupe de personnes jugées compétentes par rapport aux divers domaines 

d’expérience et de professionnalisme, afin d’assurer suivant un planning respectant 

disponibilité et faisabilité les validations des compétences possédées par les salariés. 

D’autre part une initiation aux techniques d’animation et d’exposés afin de permettre aux 

préposés pour animer des thèmes et piloter leurs projets de formation de façon conforme aux 

besoins. A ce titre nous avons remarqué que plusieurs des salariés sont déjà sensibilisés du 
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fait qu’au niveau de leur travail, ils sont appelés à exposer et présenter les résultats des 

travaux. 

Enfin la notion de regroupement par niveau permet d’affiner les réunions de mise au point et 

éviter les déviations comme on a dit. Les attentes diffèrent suivant les enjeux et les 

perspectives de chacun. Nous pouvons envisager une fusion de cette diversité mais de façon 

séparée et pilotée par une équipe projet rattachée à la DRH. 

IIIIII..88  CCoonncclluussiioonn  ppaarrttiieellllee  eett  pprroobblléémmaattiiqquuee  nnoouuvveellllee  

Nous avons retenu la pertinence d’une représentation des compétences dont dispose 

l’entreprise. Cette dernière ne reconnaît souvent que la partie apparente de l’iceberg, les 

compétences nécessaires pour occuper un poste et réaliser les activités demandées. Cependant 

plusieurs compétences s’avèrent très utiles une fois détectées et intégrées dans une approche 

appropriée de gestion des compétences. 

 Une problématique encore nous interpelle ; comment est-il possible de détecter, évaluer et 

gérer une quantité importante de compétences, et ce, relativement à des plans de charge et de 

carrière spécifique à tout et un chacun. Sachant que pour une entreprise dont le personnel 

dépasse les 10.000 salariés, la mise en place du processus s’annoncerait beaucoup plus 

délicates et difficile, mais en même temps aussi plus frutueux. 

Il faudrait penser à l’implication d’un processus plus performant, capable de gérer une somme 

informationnelle importante, et respecter les consignes de gestion établies.  
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Deuxième partie : La gestion des compétences via les 
systèmes d’information 

IV - Ergonomie et structuralisme de l’information 

IIVV..11  GGeessttiioonn  ddeess  ccoonnnnaaiissssaanncceess  eett  rreessssoouurrcceess  hhuummaaiinneess  ddaannss  ll’’eennttrreepprriissee  
aapppprreennaannttee    

 
Le KM intéresse à la fois la stratégie et le quotidien du travail de l’entreprise. La 

difficulté de le mettre en œuvre tient essentiellement aux schémas mentaux qui empêchent 

de saisir des changements de paradigme et l’évolution nécessaire des pratiques. 

La documentation de l’entreprise et des centres d’information ne peuvent plus être 

considérés à partir des seules techniques classiques de formalisation et d’accès aux contenus. 

Elle fait partie d’un ensemble de processus impliquant des acteurs. Gérer les connaissances 

ne consiste plus à stocker des documents et des connaissances, mais à animer des processus 

évolutifs, individuels et collectifs à la fois, dans une dimension globale et dynamique. 

Le concept d’entreprise apprenante, et ceux qui lui sont associés, tels que l’apprentissage 

permanent, l’apprentissage en équipe, apprendre à apprendre…, sont particulièrement 

adaptés pour éviter de réduire le KM à un mécanisme technologique, et pour lui attribuer 

toute sa dimension humaine, collective et dynamique. 

Le Knowledge Management est une dimension du management relativement récente, il 

est aujourd’hui une préoccupation des directions générales ou de directions fonctionnelles 

telles que les directions qualité ou système d’information. Quelles que soient les dispositions 

prises à ces niveau élevés de management intermédiaires. Le Knowledge management peut 

être compris comme la manière de gérer les huit savoirs fondamentaux d’une équipe, et le 

manager a deux outils majeurs à sa disposition pour développer ces savoirs : le projet 

d’équipe et les plans de formalisation des savoirs. 

IV.1.1 L’approche systémique 
Le processus est considéré comme un système finalisé, c’est-à-dire un ensemble de 

composants susceptibles d’interagir pour atteindre un objectif, et un système ouvert, c’est-à-

dire en interaction avec son environnement. 
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Compte tenu de la variété des cas possibles, le recours à des transitions prédéfinies, 

même assorties de conditions, est trop limité. C’est pourquoi, selon cette perspective, on 

considère que les activités sont des composants réagissant à des événements. Les liens entre 

activités s’effectuent par les résultats : le résultat d’une activité représente un événement 

lorsqu’il correspond à un message reçu par l’acteur d’une autre activité. 

Comme un processus est un système finalisé, le déroulement du processus comporte un 

début, qui correspond à la réception d’une sollicitation par une activité initiale. Il peut 

éventuellement y avoir plusieurs activités initiales, s’il y a plusieurs variantes dans le 

processus. Le processus s’arrête à la production d’un résultat final. Plusieurs activités 

peuvent être des activités terminales chacune de celles-ci attend pour s’exécuter de recevoir 

une sollicitation de l’activité initiale ou d’une autre activité j. Il y a donc plusieurs chemins 

possibles, le déclenchement d’une activité dépendant de la réception d’événements générés 

par d’autres activités. Une activité peut produire différents résultats selon des conditions 

internes ou externes. 

Ce type de structuration permet la simulation du processus si les règles de production des 

résultats sont formalisables. La figure ci-dessous propose une représentation de l’approche 

systémique 

   

   

   

   

   

   
    Structuration systémique 

 
On peut ainsi organiser un processus de traitement d’une demande client dans l’exemple 

d’un centre d’appel, lorsque les compétences sont spécialisées et organisées par niveau. 

L’opérateur responsable de l’activité initiale peut soit renvoyer vers un autre centre, soit 

transférer l’appel à un opérateur. Chaque autre opérateur peut soit traiter le problème, soit 

transférer l’appel à un opérateur plus qualifié ou plus spécialisé, soit mettre l’appel en 

suspens pour consulter un autre opérateur (humain ou automate). 
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IIVV..22  TTyyppoollooggiiee  ddeess  pprroocceessssuuss  ppoouurr  llaa  ccaarrttooggrraapphhiiee  

Y. Mougin24 propose une typologie également inspirée de celle d’ISO 9000 pour établir 

une cartographie, c’est-à-dire une représentation graphique de l’enchaînement des 

processus et des relations de type client/fournisseur qu’ils entretiennent entre eux. Cette 

typologie s’applique plus particulièrement à ce que nous avons appelé processus métier, 

par opposition à processus système d’information ou processus informatique. La première 

catégorie comprend les processus « d’opérations » qui participent à la production du 

produit ou service, dans laquelle il distingue : 

Les processus « métiers » qui intéressent directement le client, par exemple le processus 

de vente ; Et les processus « connexes » qui sont indispensables à la réalisation des 

processus métier, par exemple le processus de facturation. 

La deuxième catégorie regroupe les processus « de service », qui contribuent à la qualité 

des processus d’opérations, par exemple le processus de recrutement. 

Les processus de ces deux premières familles sont qualifiés de « processus territoires », 

car leurs activités s’exercent dans des zones géographiquement délimitées. 

En revanche, les processus de la troisième catégorie appelée « Règles et valeurs » sont 

mis en œuvre par les acteurs intervenant sur les processus des autres familles, c’est-à-dire 

qu’il n’y a pas dans l’Organisation d’acteur spécifiquement affecté à ces processus. Ce sont 

donc des processus appelés par un processus territoire et effectués par les acteurs de ces 

processus. On y trouve, par exemple, un processus de gestion des documents ou un 

processus de gestion de la qualité. 

G. Jean25 établit une typologie au niveau des activités et considère qu’un processus métier 

peut comporter les trois types d’activités. Les activités opérationnelles forment une chaîne 

aboutissant à la délivrance du produit/service. Les activités de support permettent de gérer 

les contraintes réglementaires et d’optimiser l’utilisation de ressources (humaines, 

financières, immobilières...) par le processus. Les activités de pilotage, stratégique (en 

amont du processus) ou opérationnel (dans la chaîne d’activité), visent à éclairer ou 

optimiser la prise de décision. Ces activités sont essentielles pour la maîtrise des processus. 

                                                 
24 MOUGIN Y., cartographie des processus, (2002), édition d’organisation 
25 C. Longépé, Jean, le projet d’urbanisation du SI, (2006), Edition DUNOD 
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La catégorisation au niveau des processus présente un avantage important pour répartir 

l’effort de cartographie, notamment dans une perspective d’urbanisation. Ainsi, C. 

Longépé26 distingue deux catégories. 

Les processus « opérationnels » ont un impact direct sur la performance de l’entreprise, 

alors que celui des processus « support » n’est qu’indirect. 

Les premiers demandent davantage d’attention et sont en général décomposés en sous-

processus et modélisés plus finement, alors que les processus support ne sont représentés 

que sommairement. 

IV.2.1 Typologie des processus dans un perspectif système d’information 

La classification que l’on peut retenir dans une perspective plus particulièrement celle 

de système d’information est également guidée par le fait que chaque catégorie sera traitée 

de façon particulière, lors de l’identification des processus comme lors de leur 

modélisation. 

Les processus « principaux » produisent un résultat qui correspond à la raison d’être de 

l’Organisation. Dans une entreprise, ce sont eux qui génèrent de la valeur. 

Leur résultat s’adresse à un client ou un partenaire externe. Ils peuvent procurer un 

avantage stratégique et ne sont pas transposables d’une Organisation à l’autre. Ils donnent 

lieu à une modélisation détaillée. 

Les processus « secondaires », produisent des résultats nécessaires pour que les 

processus principaux puissent s’exécuter (états comptables, paye...). Ils sont sources de 

coût sans création directe de valeur. Dans le cadre de l’installation d’un progiciel intégré, 

ils peuvent être modifiés pour s’adapter au processus standard du progiciel. 

Les processus de « pilotage » ont pour but de contrôler l’atteinte des objectifs de 

l’entreprise et la mise en œuvre de sa stratégie. Sous l’angle système d’information, ils se 

traduisent souvent par la production d’un tableau de bord (suivi des ventes, suivi du taux 

de remplissage, suivi des réclamations...). 

Il ne faut pas confondre les processus de pilotage avec le pilotage de processus, tel 

qu’on le rencontre notamment dans un processus de workflow. L’objectif du pilotage de 

processus est de contrôler que l’instance de processus se déroule correctement et n’est pas 

bloquée ou retardée. Sinon, on peut déclencher une activité de relance. Ces activités de 

                                                 
26 C. Longépé, Jean, le projet d’urbanisation du SI, (2006), Edition DUNOD 
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pilotage sont intégrées à la définition du processus de workflow, qu’il soit principal ou 

secondaire. 

En revanche, le processus qualité qui consiste à vérifier que le processus a été correctement 

défini, constitue un cas particulier de processus de pilotage. Il s’agit par exemple, pour 

l’ensemble des instances d’une période donnée, de mesurer la durée du cycle de 

déroulement du processus et de contrôler la répartition du temps entre les activités. Cela 

peut conduire à des décisions de modification du processus. 

Si un processus Vente comporte une activité Rédaction d’un compte rendu par le 

commercial qui n’est en pratique exécutée que par une minorité de commerciaux, on sera 

conduit soit à la supprimer, soit à mettre des verrous pour la rendre incontournable. Ce 

processus de pilotage consiste donc à capter des informations sur les déroulements d’un 

processus et à calculer des indicateurs. 

IIVV..33  PPrroocceessssuuss  eett  ssyyssttèèmmee  dd’’iinnffoorrmmaattiioonn  

La notion de processus joue un rôle majeur dans la définition et la gestion des systèmes 

d’information : ses utilisations sont diverses. La plupart des méthodes d’analyse proposent 

des concepts pour modéliser un système d’information à travers ses processus, mais selon 

différentes perspectives : la perspective orientée activité a proposé les concepts d’activité, 

de lien, d’aiguillage, de ressource, d’entrée et de sortie ; la perspective orientée flux 

apporte les concepts d’acteur et de flux ; la perspective orientée état s’appuie sur les 

concepts d’état, de transition, de condition, d’événement et de synchronisation. La 

distinction entre système d’information et système informatique est nécessaire si l’on veut 

répartir les responsabilités de leur évolution au sein de l’entreprise. De plus, le système 

d’information, particulièrement dans une perspective d’urbanisation, présente deux 

aspects: d’un côté celui de ses processus et acteurs, de l’autre celui de ses fonctions 

logiques et entités informationnelles. C’est l’identification des processus qui oriente la 

construction d’une architecture de système d’information en trois facettes 

interdépendantes: l’architecture métier, l’architecture fonctionnelle et l’architecture 

informatique. Le processus est également au centre de la mise en œuvre de certains outils 

logiciels, notamment les progiciels intégrés et les outils de gestion du Workflow. 
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IV.3.1 L’utilisation d’un système d’information 

La définition d’un système d’information varie selon les auteurs, de même que son 

appellation. Certains parlent de « système d’information pour le management », d’autres de 

« système d’information organisationnel », d’autres encore de « système de traitement de 

l’information ». Il existe cependant depuis le début des années 1970 des définitions qui ont 

fait référence. Elles ont évolué en fonction de la diffusion croissante de l’informatique dans 

les activités de l’Organisation. 

Ainsi, certains auteurs ont focalisé sur le rôle de l’information dans la décision. Les plus 

célèbres sont R. Mason et I. Mitroff27 qui ont considéré qu’« un système d’information 

comprend au moins une personne (avec son profil psychologique) dans un contexte 

organisationnel, confrontée à un problème pour la résolution duquel (c’est-à-dire le choix 

d’une action) elle a besoin d’éléments qui lui sont fournis à travers un certain mode de 

présentation ». Dans cette perspective, le système d’information s’inscrit dans un processus 

de décision sous-jacent et apporte une aide au décideur. 

D’autres auteurs ont proposé des définitions prenant en compte l’ensemble des activités 

organisées. Par exemple, G. Davis et M. Olson28 ont défini un système d’information 

comme un « système utilisateur-machine intégré qui produit de l’information pour assister 

les êtres humains dans les fonctions d’exécution, de gestion et de prise de décision. » On 

observe, comme dans la définition précédente, un rôle du système d’information limité à la 

fourniture d’informations. 

Les définitions vont progressivement s’élargir, traduisant le fait qu’un système 

d’information a dépassé le stade d’outil pour devenir l’élément structurant d’une 

organisation. Ainsi, quand R. Reix29 le définit comme « un ensemble organisé de 

ressources: matériel, logiciel, personnel, données, procédures permettant d’acquérir, traiter, 

stocker, communiquer des informations (sous forme de données, textes, images, sons, etc.) 

dans les organisations », on voit apparaître une notion essentielle, la procédure. Celle-ci 

décrit comment, quand et où le personnel est supposé utiliser matériel, logiciels et données 

pour que l’Organisation soit informée. 

La diffusion de l’approche processus a conduit à intégrer la notion de processus dans la 

définition d’un système d’information. 

                                                 
27 R. Mason et I. Mitroff, A program for research on MIS, (1973), Management Science. 
28 G. Davis, M. Olson, J. Ajenstat et J. L. Peaucelle, Systèmes d’information pour le management, (1986), Economica. 
29 R. Reix, Systèmes d’information et management des organisations, (2002), édition Vuibert,  
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IV.3.2 Système de travail et système d’information 

S. Alter30 fut parmi les premiers à mettre l’accent sur les liens entre processus et système 

d’information. Il est parti de la notion de « processus métier » comme un ensemble 

coordonné d’activités visant à produire un résultat pour des clients internes ou externes. Le 

processus métier est exécuté par des acteurs humains ou automates, utilisant des 

ressources. S. Alter appelle « système de travail », l’ensemble {processus, acteurs, 

ressources} dont la finalité est de produire un résultat visé. Dans certains cas, les activités 

des processus sont uniquement du traitement de l’information : saisie, stockage, 

transmission, recherche, manipulation, restitution. Le système de travail est alors appelé 

système d’information. 

Un système d’information est donc un ensemble de processus, acteurs et ressources, que 

l’on observe ou définit sous l’angle des informations produites et manipulées. Il peut 

alimenter en informations d’autres systèmes de travail. Par exemple, un système de 

guidage installé dans un véhicule est un système d’information (comprenant un processus 

de mise à jour et un processus de diffusion des informations) qui fournit des informations 

au système de travail composé du véhicule, du conducteur et du processus de conduite du 

véhicule. 

Dans d’autres cas, notamment les activités tertiaires, certains systèmes de travail de 

l’entreprise sont complètement assimilables à des systèmes d’information, c’est-à-dire que 

toutes les activités des processus correspondants impliquent un traitement de l’information. 

S. Alter31 recommande toutefois de distinguer les dimensions gestion et organisation du 

système d’information de sa dimension technique. C’est pourquoi il est souvent utile, 

notamment pour préciser les rôles respectifs de maître d’ouvrage et de maître d’œuvre, de 

distinguer système d’information et système informatique. 

IV.3.3 Système d’information et système informatique 

Un système d’information peut être défini comme « la partie du réel constituée 

d’informations organisées et d’acteurs qui agissent sur ces informations ou à partir de ces 

informations, selon des processus visant une finalité de gestion et utilisant les technologies 

de l’information ». Dans un projet, le maître d’ouvrage est responsable de la définition et la 

mise en œuvre du système d’information. 

                                                 
30 S. Alter, Information Systems : A Management perspective, (1999), The Benjamin/Cummings Publishing Company,  
31 S. Alter, Information Systems : A Management perspective, (1999), The Benjamin/Cummings Publishing Company, 



 

58 

 

La finalité de gestion oriente la définition du système d’information, c’est son objectif 

de production. 

Les informations organisées sont celles que l’entreprise choisit de gérer, en général 

prédéfinies et structurées. 

Un acteur est un être humain ou une machine, qui crée, manipule, transforme les 

informations ou qui est sollicité par la présence ou la valeur de certaines informations. 

Le processus est un plan d’ensemble indiquant comment les acteurs collaborent au 

moyen des informations gérées pour accomplir l’objectif de production. 

Un système informatique est « un ensemble organisé d’objets techniques – matériels, 

logiciels, applicatifs – qui représente l’infrastructure d’un système d’information ». 

Dans un projet, le maître d’œuvre est responsable de la conception et la construction 

du système informatique. 

Nous allons préciser l’utilisation du terme processus à deux niveaux. D’abord à un 

niveau détaillé, celui des méthodes d’analyse guidant la reconfiguration des processus et 

leur informatisation, où l’on travaille en profondeur sur les processus. Ensuite à un niveau 

plus global, qui est celui de l’architecture des systèmes d’information. 

IIVV..44  MMooddéélliissaattiioonn  dd’’uunn  ssyyssttèèmmee  dd’’iinnffoorrmmaattiioonn  ssuuiivvaanntt  llee  bbeessooiinn  

Un métamodèle est un ensemble de concepts, de notations et de relations entre les 

concepts permettant de construire une image abstraite de la réalité. Le concept est une 

représentation mentale abstraite d’un type d’élément de la réalité que l’on veut figurer. Il 

est généralement assorti d’une définition et il est visualisé par un symbole graphique qui 

est sa notation. 

Le métamodèle comprend trois concepts (Activité, Acteur et Lien), avec chacun leur 

notation graphique. Dans les relations entre concepts, on précise que le concept Lien 

permet de relier Activité et Acteur. 

On distingue la définition des composants d’un métamodèle de leur application concrète 

à la  représentation d’une partie du réel (existant ou futur). Ce deuxième niveau de 

représentation est appelé un modèle, qui est une instance du métamodèle. Le métamodèle 

est la base de l’élaboration des modèles. Un métamodèle peut donc donner lieu à une 

infinité de modèles. Un modèle est également un ensemble de concepts, applicables à une 

réalité particulière, qui s’appuient sur les concepts du métamodèle. Ainsi, au niveau 2 
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Jouer instrument est un concept qui instancie le concept d’Activité. La représentation 

graphique des éléments d’un modèle est souvent appelée un diagramme. 

Un modèle, même s’il est une concrétisation du métamodèle, reste une abstraction par 

rapport à la réalité à représenter. On peut donc instancier ce modèle pour en faire une 

utilisation concrète, dans le cadre d’un système d’information par exemple. 

On parle souvent de diagramme d’occurrences ou diagramme d’instances pour faire 

référence à un diagramme élaboré à ce niveau. Suivant les niveaux d’abstraction, on peut 

suivre sur la figure ci-dessous. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
Diagramme d’instance et niveaux d’abstraction 

 

La figure ci-dessus montre que le passage à un niveau inférieur s’effectue au moyen du 

mécanisme d’instanciation, qui consiste à produire une réalisation concrète d’une 

abstraction. De ce fait, dans l’usage courant, le terme modèle est utilisé aussi bien au 

niveau 1 qu’au niveau 2. De façon plus ciblée, quand le terme modèle est utilisé au niveau 

1, il correspond au regroupement d’un sous-ensemble d’éléments du métamodèle. C’est 

dans ce sens que l’on parle, par exemple, du Modèle entité-relation. 

Quand la représentation graphique prend le pas sur la définition des concepts, on utilise 

souvent le terme diagramme : on parle ainsi du Diagramme de classes. Nous suivrons cet 

usage élargi du terme modèle, en précisant le niveau chaque fois qu’il y a ambiguïté. 

Une méthode comprend généralement un métamodèle, ainsi qu’une procédure à suivre 

pour analyser le système d’information en utilisant les éléments du métamodèle. 

On peut donc dire qu’une méthode est à la fois une façon de modéliser et une façon de 

travailler. Nous nous intéressons ici au premier aspect. 
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Du point de vue de leur apport conceptuel, on peut ainsi distinguer trois représentations 

génériques, dont les concepts constituent des éléments de base pour tous les modèles 

aujourd’hui. 

IIVV..55  LLeess  rreepprréésseennttaattiioonnss  oorriieennttééeess  aaccttiivviittéé  

Une représentation orientée activité vise à fournir une image abstraite d’un séquencement 

logique d’activités. Les modèles les plus anciens ont utilisé ce type de représentation, que 

ce soit pour planifier un projet (diagramme des antécédents, réseau PERT...) ou pour 

structurer un programme informatique (organigramme logique). 

Le modèle le plus simple comporte les deux concepts suivants : Activité et Lien. Une 

activité représente un travail à réaliser. Un lien est une contrainte d’enchaînement entre 

deux activités. Il en existe différents types, le plus courant étant le lien fin-début (l’activité 

A doit être terminée avant que l’activité B puisse commencer), et ce, comme on peut le 

voir sur la figure suivante. 

 

 

 
    Les concepts minimums de la représentation orientée activité 

 

Certains modèles ont rajouté des concepts qui précisent le séquencement ou l’activité comme 

suit 

 

    

 

 

 

   

  
L’ensemble des concepts de la représentation orientée activité 

 

Le concept d’Aiguillage permet de visualiser les conditions attachées à des chemins 

alternatifs. Des boucles peuvent ainsi être autorisées. 
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Le concept de Ressource permet de faire apparaître certains des moyens nécessaire 

pour réaliser l’activité. Il est notamment utilisé pour représenter des ressources 

informationnelles (fichiers, bases de données...). 

Le concept de Sortie – ou output – permet de faire apparaître une réalisation de 

l’activité que l’on veut mettre en évidence. Il a notamment été utilisé en informatique pour 

représenter des Documents correspondant à un objectif du processus (facture, bulletin de 

paie, état comptable...). 

Le concept d’Entrée – ou input – est en général utilisé conjointement au concept de 

Sortie, ce qui oriente la définition d’une activité comme la transformation d’un input en 

output. La sortie d’une activité est soit une sortie terminale soit l’entrée de l’activité 

successeur. 

La différence entre Ressource et Entrée est que l’input est totalement consommé par 

l’activité alors que la ressource est d’une utilisation durable.  

La vision de l’activité comme une transformation est largement répandue. Elle a été 

mise en avant par la systémique : « la notion de transformation est centrale dans l’approche 

système : chaque partie du système introduit des changements dans les flux qui la 

traversent, changements qui caractérisent sa fonction (transformation des ordres d’achats 

en commandes, des statistiques en prévisions, des lingots en barres, etc.) ». La 

transformation représente la valeur ajoutée de l’activité, du processus ou du système. 

La représentation orientée activité est généralement utilisée de façon hiérarchisée, une 

activité pouvant à son tour être représentée par une séquence d’activités plus détaillée. 

IV.5.1 Les représentations orientées flux 

Une représentation orientée flux vise à fournir une description synthétique et abstraite de 

la circulation orientée d’éléments, en général des informations. On s’intéresse 

principalement au mouvement, sans considération d’activités accomplies entre deux 

échanges. Les concepts de base sont l’Acteur et le Flux. Comme il est présenté ci-dessous. 

 

 

     
      Les concepts minimums de la représentation orientée flux 
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L’acteur est une entité organisationnelle jouant un rôle dans le processus (service, 

département, entreprise, partenaire...).  

Le flux est l’échange orienté d’un élément entre un acteur émetteur et un acteur 

destinataire. Le flux est caractérisé par la nature de l’élément circulant. Les flux 

informationnels ont été le plus souvent privilégiés, sans considération de leur support. 

Parfois la représentation distingue graphiquement flux physiques et flux d’information. 

Un modèle de flux peut faire l’objet de représentation à différents niveaux hiérarchiques 

: ainsi un premier niveau peut représenter les échanges entre entités organisationnelles, un 

deuxième niveau montrera ceux entre acteurs à l’intérieur de chacune des entités. 

Dans la représentation d’un processus, les flux comportent parfois une indication de  

séquencement, notamment en cas de flux multiples entre deux acteurs. 

L’objectif d’un modèle orienté flux peut être de montrer les liens entre différents acteurs 

internes et/ou externes à l’Organisation. C’est notamment dans ce sens qu’il est utilisé dans 

ce que l’on appelle souvent un modèle de contexte, qui visualise l’ensemble des flux entre 

le système considéré comme une boîte noire et les acteurs externes (autre processus, acteur 

extérieur à l’Organisation), ce qui représente les frontières du système. 

IV.5.2 Les représentations orientées état 

Une représentation orientée état vise à fournir une image des conditions de 

déclenchement des activités. Dans une représentation orientée activité, on suppose un 

enchaînement automatique des activités selon leur séquence. La figure ci-dessous montre 

les concepts centraux sont l’état, la Transition et la Condition.    

 

 

 

 

    
Les concepts minimums de la représentation orientée état   

 

L’état représente un ensemble stable de caractéristiques d’un objet. Dans une 

perspective processus, l’état peut correspondre à un jalon dans le déroulement d’un 

processus. La transition est une action provoquant le passage de l’objet d’un état 1 à un état 
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2 (ou d’un jalon 1 à un jalon 2). La réalisation d’une transition peut être assimilée à un 

événement, notamment si l’action qui réalise la transition est d’origine externe. 

La condition est une exigence attachée à l’état 1 qui doit être vérifiée pour que la 

transition puisse s’effectuer. Une représentation de ce type est principalement utilisée pour 

représenter le fonctionnement d’un automate qui peut passer par un nombre fini d’états 

dont les règles de changement sont totalement déterminées. Par exemple un automate 

soumis à des événements extérieurs (appui d’un bouton), ou évoluant en fonction de la 

valeur d’un indicateur (dépassement de température). Un état correspondra à une activité 

continue de l’automate (chauffer, refroidir, monter, descendre...). Il permet également de 

simuler le fonctionnement d’un système composé d’objets dans lequel la condition d’une 

transition d’un objet peut dépendre de l’état d’un autre objet. Par exemple, on peut 

représenter la synchronisation du changement de couleur de deux sémaphores d’un 

carrefour, le passage au vert de l’un d’eux invalidant la condition qui autorise le passage de 

l’autre. 

Les méthodes d’analyse de système d’information ont utilisé de deux façons la 

représentation orientée état, qu’on trouvera représenté sur la figure qui suivra. 

• La notion d’événement, fait extérieur au processus, qui a un effet sur son 

déroulement; 

• La notion de synchronisation, règle indiquant les conditions de simultanéité ou 

d’exclusion d’événements multiples; 

• La notion de condition de garde, condition devant être satisfaite pour que la 

réalisation de l’événement déclenche effectivement l’activité. 

 

 

 

L’enrichissement  de  la  représentation  orientée 

activité 

 

 

 

La notion d’événement n’est pas toujours définie de façon précise, et on note parfois 

une confusion avec la notion d’entrée. Plus ou moins explicitement, certains considèrent 
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parfois que la sortie d’une activité « prédécesseur » qui est reprise en entrée dans l’activité 

est aussi un événement. 

D’autres auteurs ont proposé une représentation d’un système d’information en 

s’inspirant des principes de la programmation par objets. Le système à modéliser est 

composé d’objets, dotés d’autonomie, porteurs d’informations et pouvant effectuer des 

actions à la réception de stimuli. Une action peut être l’envoi d’un message qui deviendra 

un stimulus pour un autre objet. L’utilisateur du système peut également être source de 

stimuli pour un objet. 

Dans cette perspective le système d’information est composé d’entités informationnelles 

qui interagissent entre elles ou avec l’extérieur. Le comportement du système global 

dépend du comportement assigné à chacun de ses composants. Le concept de processus, 

comme ensemble organisé d’activités, n’a plus de raison d’être puisque l’on est dans un 

contexte de réaction en chaîne, à partir d’un stimulus initial de l’un des composants. 

Théoriquement, on pourrait considérer qu’il y a autant de processus que de scénarios de 

séquences d’actions, chaque scénario étant associé à un type de stimulus initial et à des 

choix d’action en fonction de l’état de chaque objet. Comme le montre la figure ci-dessous. 

 

 
 
 
 
 
  La représentation orientée objet 

 

IV.5.3 La notion de langage de modélisation 

Aujourd’hui, la plupart des méthodes d’analyse de système d’information incluent deux 

aspects dans la représentation : l’aspect statique ou structurel qui décrit la structure des 

informations (représentée par exemple à l’aide du formalisme entité-relation), et l’aspect 

dynamique ou comportemental qui décrit les activités. Les deux aspects tendent à être 

couplés par le biais de modèles qui comportent des éléments relevant des deux aspects. 

Ainsi, sur un modèle qui décrit le comportement, on pourra faire référence à des entités 

décrites dans un modèle structurel. À l’inverse si les activités figurent sur les entités, on 

complète par un modèle permettant de représenter un enchaînement global. 
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Par ailleurs, la distinction entre modèle et mode opératoire est de plus en plus fréquente : 

on peut ainsi utiliser un modèle pour représenter une réalité différente de ce qui avait été 

prévu au départ. Certains modèles ne sont pas accompagnés de guide d’utilisation, c’est-à-

dire ne sont pas inclus dans une méthode. C’est pourquoi la définition des concepts d’un 

métamodèle tend aujourd’hui à être décontextualisée, c’est-à-dire plus abstraite, pour 

autoriser leur application à des univers différents. C’est dans ce sens que l’on emploie le 

terme langage de modélisation. 

Un langage de modélisation est système de signes et de règles permettant d’exprimer une 

pensée et de communiquer. Chaque signe comporte un symbole et une signification, en soi 

et par rapport aux autres signes. Les signes sont regroupés en un ou plusieurs modèles. La 

sémantique attachée aux signes du langage n’établit pas de correspondance exclusive avec 

une réalité extérieure ce qui permet d’utiliser le langage dans différents contextes. 

IV.5.4 Architecture et maîtrise du système d’information 

Le degré de maîtrise des systèmes d’information n’est pas le même dans toutes les 

Organisations. Certains auteurs ont proposé un modèle d’évolution par étapes, le passage 

d’un niveau de maturité à l’autre s’effectuant en général lorsque l’Organisation est en 

situation de crise, car les limites d’un niveau de maturité sont atteintes. Ce modèle a une 

base historique, constituée de l’observation d’une centaine d’entreprises pendant une 

décennie. 

Ainsi, l’informatisation d’une Organisation se fait d’abord au coup par coup, de façon 

parfois anarchique, sans vision d’ensemble. Progressivement, la pratique de planification 

se développe. Elle conduit à une représentation abstraite des différentes parties du système 

d’information, appelée architecture de système d’information, qui permet de prendre des 

décisions globales et s’assurer de la pertinence de l’assemblage, notamment la cohérence et 

l’efficience technique. Ensuite, une autre exigence apparaît : celle de soumettre les 

évolutions du système d’information aux priorités stratégiques de l’entreprise, au-delà des 

contraintes techniques qui déterminent une partie des investissements. Pour pouvoir 

répartir les décisions, on a alors distingué dans l’architecture du système d’information 

global de l’Organisation trois structures complémentaires : l’architecture métier, 

l’architecture fonctionnelle et l’architecture applicative32. 

                                                 
32 Processus métier et système d’information, Edition DUNOD 2007 
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Nous allons voir comment la notion de processus a été utilisée dans la gouvernance du 

système d’information, d’abord dans une perspective de planification, puis plus 

fondamentalement dans une perspective de structuration par niveaux. 

Processus et planification des systèmes d’information 

La planification des systèmes d’information consiste à mener une réflexion globale pour 

orienter et structurer l’informatisation d’une Organisation. Historiquement, elle s’est 

développée sous la pression de difficultés croissantes dans la maîtrise des applications, 

avec trois objectifs : 

• Eviter les incohérences entre des systèmes développés de façon indépendante ; 

• Partager des ressources en construisant des bases de données communes ; 

• Arbitrer entre des investissements concurrents. 

IIVV..66  PPrroocceessssuuss  eett  pprrooggiicciieellss  ddee  ggeessttiioonn  iinnttééggrrééss  ;;  pprréésseennttaattiioonn  ggéénnéérraallee  

Les progiciels de gestion intégrés (PGI), ou dans leur appellation anglo-saxonne ERP 

(Enterprise Resource Planning), sont des progiciels qui couvrent plusieurs fonctions de 

l’entreprise et partagent un référentiel de données garantissant l’unicité des informations. 

Ils visent à répondre aux problèmes posés par des systèmes d’information présentant des 

redondances, incohérences ou lourdeurs de communication. 

Les premiers PGI ont été développés dans les années 1980, en étendant les fonctionnalités 

de progiciel de gestion de production. Leur structure repose sur un découpage en fonctions: 

gestion comptable et financière, contrôle de gestion, gestion des ressources humaines, 

gestion de production, gestion de la chaîne logistique, gestion des achats et des stocks... 

Chaque fonction est couverte par un ensemble de modules informatiques. 

Les PGI doivent permettre d’améliorer les processus de gestion. La prise en compte des 

processus de l’entreprise présente des degrés divers selon les PGI. Schématiquement, on 

distingue : 

• Les PGI structurants, dont la conception repose sur une prédéfinition des processus, 

sur laquelle l’entreprise devra s’aligner ; 

• Les PGI ouverts, qui offrent une plus grande flexibilité et peuvent être adaptés à des 

contextes variés. 

Depuis quelques années, certains PGI s’appuient sur des modèles de processus métiers de 

référence, représentant les « bonnes pratiques ». La plupart offrent toutefois des 

possibilités d’assemblage et de paramétrages pouvant s’éloigner du modèle de référence. 
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On trouve par exemple ARIS33, ce qui autorise des adaptations : une vue des données, une 

vue des fonctions couvertes, une vue des processus métier, une vue de la structure de 

l’entreprise et une vue des entrées et sorties du progiciel. Baan a intégré outil de 

modélisation, DEM34, qui comporte notamment une bibliothèque de modèles génériques 

correspondant à des fonctions de gestion ou à des processus propres à un secteur 

(automobile, fabrication en continu, électronique...). 

La tendance est d’offrir une ouverture accrue pour permettre aux entreprises de chercher 

leur propre optimisation dans la logique de l’alignement stratégique qui domine 

aujourd’hui. 

La démarche d’installation d’un PGI qui est généralement préconisée recommande de 

partir d’une analyse des processus visés par l’entreprise. Par exemple, J. L. Tomas35 

propose les étapes suivantes. 

On décrit d’abord les processus opérationnels cibles, en distinguant éventuellement 

«processus majeur » et « processus élémentaires ». Un processus majeur est défini de façon 

large comme un ensemble d’activités conduisant à fournir un produit ou service à un client. 

Il est composé de processus élémentaires, un processus élémentaire pouvant figurer dans 

plusieurs processus majeurs. Une découverte des fonctions/modules du PGI, menée en 

parallèle, donne une indication de la granularité de la modélisation à effectuer. 

Ensuite, on rapproche les processus (majeurs ou élémentaires) des modules/fonctions du 

PGI. Pour vérifier l’adéquation entre un processus et les fonctions, on élabore des « 

scénarios opérationnels », c’est-à-dire une description de l’enchaînement des fonctions du 

PGI permettant l’exécution d’un cas particulier du processus. Chaque scénario donne lieu, 

de façon précise, à un « script », c’est-à-dire une description détaillée de l’enchaînement 

des menus, écrans, avec les valeurs des informations en jeu dans les champs ou documents 

produits, ainsi que le paramétrage précis des fonctions appelées. 

Les descriptions du fonctionnement potentiel du PGI en scénarios et scripts permettent 

d’élaborer un prototype, pour vérifier la validité de la configuration. Si l’implémentation 

du processus n’est pas jugée satisfaisante, trois comportements peuvent être adoptés : le 

script doit et peut être modifié. ; Le processus est modifié pour favoriser l’adéquation avec 

le PGI ; des développements sur mesure sont envisagés pour respecter le processus cible. 

                                                 
33 Logiciel de management d’entreprise PPM (process performance manager) 
34 Dynamic Entreprise Modeling, Kluwer, 1996. 
35 J. L. Tomas, ERP et progiciels de gestion intégrés, (2002), édition Dunod. 
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Après une simulation en grandeur nature du fonctionnement du PGI configuré et  

initialisé, les utilisateurs reçoivent une formation, qui comprend la présentation des 

nouveaux processus. 

Ainsi, les PGI, bien que structurés de façon verticale en fonctions, ont depuis quelques 

années incité à une démarche processus. Ils ont pour cela offert progressivement des 

possibilités d’assemblages personnalisés des composants, s’éloignant ainsi de la rigidité 

initiale. C’est la raison pour laquelle les éditeurs de PGI s’associent à des éditeurs d’outils 

de modélisation. 

La notion de « bonnes », voire « meilleures » pratiques est relative, et les qualités d’un 

processus doivent s’apprécier un cadre plus global. La stratégie de l’entreprise détermine 

notamment le niveau de performance à rechercher pour chaque processus, et le degré 

d’adéquation à viser. La culture des compétences clés des personnels orientent ou limitent 

certains changements. L’organisation, en particulier certaines segmentations en métiers et 

les interactions avec des partenaires, peut être un facteur de différenciation à préserver. 

IV.6.1 La notion de workflow 

La notion de workflow est apparue au début des années 1990 dans le cadre des recherches 

sur les outils logiciels facilitant le travail coopératif. Le courant du workflow s’est 

particulièrement intéressé à des processus répétitifs, bien structurés ou pouvant l’être, et 

mettant en jeu successivement différents acteurs dans l’entreprise. L’objectif était 

d’apporter une aide au séquencement des différentes interventions et à la circulation des 

documents entre les acteurs, dans le but d’améliorer la qualité et la productivité. Les 

problèmes de files d’attente devant certains postes de travail, de perte ou retard dans la 

transmission d’un dossier, de coordination d’acteurs géographiquement éloignés... 

pouvaient être ainsi réduits ou supprimés.  

Des outils logiciels sont apparus sur le marché, comme un type particulier de collecticiel, 

permettant de décrire un processus et de piloter son exécution. Les enjeux commerciaux 

ont rapidement conduit les fournisseurs à se regrouper pour éditer des normes s’appliquant 

à la spécification et le développement d’outils de workflow. 

Le terme workflow peut, selon le contexte, prendre trois sens différents. 

a. C’est un type de processus mettant en jeu un nombre limité de personnes bien 

identifiées, devant accomplir en temps limité des tâches qui viennent enrichir un 

dossier commun, circulant selon un ordre et des règles préétablies. 
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b. C’est l’automatisation de tout ou partie d’un processus métier, au cours duquel des 

documents, informations et demandes d’exécution de tâche sont transmis d’un acteur à 

l’autre selon un ensemble de règles, l’acteur étant soit un programme, soit un être 

humain utilisant un programme. 

c. C’est un outil logiciel permettant d’implémenter des processus automatisés au sein de 

l’entreprise. L’outil doit gérer de façon intégrée la représentation du processus, la 

gestion des documents circulant entre les acteurs ou les référentiels partagés, et le 

pilotage du déroulement d’une instance de processus avec détection et traitement des 

goulets d’étranglement et des blocages. 

IIVV..77  PPrréésseennttaattiioonn  ddee  ll’’ooppeenn  EERRPP  ccoommmmee  eexxeemmppllee  dd’’aapppplliiccaattiioonn  ppoouurr  
ll’’iinnttééggrraattiioonn  ddeess  pprrooggiicciieellss  

IV.7.1 Pour l’installation d’OPEN ERP 

Installer Open ERP sous Windows ou Linux ne prend pas plus de quelques dizaines de 

minutes, et nécessite deux opérations : l’installation du serveur puis l’installation des 

clients applicatif et web. En vue d’une première utilisation, il est également nécessaire de 

paramétrer deux bases de données l’une contenant les données de démonstration et l’autre 

vierge, destinée aux données de l’entreprise. 

IV.7.2 Création de la base de données 

Avant d’aborder la prise en main du logiciel, il faut créer deux bases de données qui vont 

nous aider dans notre découverte du système : 

• demo_min : une base de données minimale avec les données de démonstration. 

• blank_min : une base de données vierge, sans les données de démonstration, pour 

s’exercer sur le paramétrage. 

Pour créer de nouvelles bases de données, on doit disposer du mot de passe super-

administrateur qui est admin à l’installation du système. 

IV.7.3 Gestion des bases de données 

En tant que super-administrateur, non seulement les droits pour créer des bases de 

données, mais aussi pour : 

• Les supprimer ; 

• Les sauvegarder ; 
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• Les restaurer. 

L’ensemble de ces opérations peut se faire via le menu Fichier>Bases de 

données>Sauvegarder une base de données dans le client GTK, ou depuis le menu Gérer 

du client web. On peut utiliser ces bases de données afin de se familiariser avec 

l’administration et l’utilisation d’Open ERP. 

Open ERP assure de nombreuses fonctions dans le domaine des ressources humaines. La 

gestion des employés ; Un module qui gère le pointage des salariés, le plan des horaires et 

absences, le suivi des prestations et de leurs coûts par affaire. Concernant la gestion des 

employés OpenERP propose également de nombreuses fonctionnalités: 

• L'intégration du module ressources humaines avec les fonctions partenaires 

d’Open ERP (SMS, mails, hiérarchie et contacts).  

• La gestion des horaires de travail et du régime salarial  

• Le suivi des prestations  

• L'introduction des notes de frais et validation par un responsable. 

Il permet également d'effectuer des demandes et validations d'absences, prend en compte 

les congés légaux (jours fériés) et permet au directeur des ressources humaines de gérer 

les autres congés des salariés. 

Le directeur peut suivre la productivité de ses employés avec notamment la possibilité 

d'éditer des rapports détaillés sur la présence d'un salarié. 

Le module ressources humaines peut être intégré à la fonction comptabilité 

analytique pour le suivi des coûts salariaux.  

OpenERP est un logiciel libre, il est donc possible de développer et ajouter des 

fonctionnalités ou modules. La solution open source Open ERP propose des modules 

correspondant à plusieurs domaines de l’entreprise: Commercial, Financier, Logistique. 

Le passage à un progiciel de gestion intégrée complet permet une restructuration et d'une 

amélioration des méthodes de travail.  

IIVV..88  LLeess  ssyyssttèèmmeess  ddee  ggeessttiioonn  ddee  wwoorrkkffllooww  

Cette dernière définition correspond aussi à ce qu’on appelle un système de gestion du 

workflow. C’est un système permettant de définir des processus de workflow, de créer 

des instances de ces processus et d’en gérer l’exécution. L’exécution est pilotée par un 

moteur de workflow qui peut interpréter la définition du processus, interagir avec les 
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participants et déclencher l’exécution d’un programme ou une application. Voir figure 

qui suit ; Un processus de workflow modélisé comprend : 

a. Un ensemble d’étapes logiques, appelées activités, soit automatiques soit interactives, 

ainsi que leurs relations (séquence, parallélisme, synchronisation, itérations, 

aiguillages...). 

b. Des critères pour indiquer le démarrage et la terminaison d’un processus. 

c. Des informations sur les activités individuelles, telles que les acteurs, les applications 

informatiques associées et les données. Un acteur est défini comme une ressource 

(humaine ou automatique) qui doit exécuter une activité. 

 

 

 

 

 

 

 

 

       
Le schéma d’un système de gestion de workflow 

 

Certains considèrent que tout processus métier peut être décrit comme un processus de 

workflow, donc géré par un système de workflow. C’est notamment le cas du BPMI36 qui 

utilise le langage BPMN pour modéliser un processus. Cette position, qui n’est pas 

partagée par la WfMC37, apparaît limitée pour une raison majeure qui tient à la 

généralisation du pilotage automatisé. La loi de la variété requise, jadis énoncée par la 

cybernétique, indique que pour qu’un système soit sous contrôle, la variété du système de 

pilotage (nombre de réponses) doit être au moins égale à la variété du système à piloter 

(nombre d’états du système). Tous les aléas doivent donc avoir été prévus et traduits en 

comportement du système de pilotage, ce qui peut conduire à une complexité difficilement 

maîtrisable et maintenable. Le workflow est donc plus particulièrement destiné aux 

processus de faible variabilité. 

                                                 
36 Business Process Management Initiative, www.bpmi.org 
37 Workflow Management Coalition, www.wfmc.org 
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Le langage nous permet de communiquer, et donc d’exprimer notre besoin et nos idées. Au 

niveau de l’industrie, le langage à une fonction plus restreinte, mais qui est cependant plus 

exigeante ; afin que le travail puisse se faire avec rapidité et efficacité les informations 

échangées doivent être concises, et très précises. Le manuel de conduite de l’usine, qui est 

le support documentaire le plus consulté et le plus utilisé par les opérateurs doit 

nécessairement obéir aux conditions de concision, et de précision afin d’aider les 

opérateurs à travailler de façon efficace et idoine. 

V - Situation et contexte de recherche 

VV..11  VVaalleeuurr  ddee  llaa  ccoonnssiiggnnee  ddaannss  ll’’iinndduussttrriiee  

Dans l’environnement de l’industrie la consigne est un moyen communicationnel 

indispensable pour l’échange d’information et d’instruction entre les opérateurs. Elle est 

aussi capitale pour la prise de décision, et pour l’expression des procédures et des modes 

opératoires. 

V.1.1 Caractère de la consigne dans l’échange 

La consigne est de nature concise, ce qui favorise son utilisation surtout dans le contexte 

de l’usine car il est important d’être bref, objectif et efficace dans l’information. 

Communiquer de façon subjective ou en essayant de trop parfaire la forme verbale risque 

de fausser l'assimilation du récepteur, et en cas de grave problème dans l’usine, cela 

pourrait provoquer des incidents ou des risques dangereux. 

Dans l’industrie la consigne est utilisée sous plusieurs forme, on distingue : 

a. La consigne de sécurité : qui est spécifique à tous ce qui touche le domaine de 

prévention sécuritaire, mise en garde, précaution et conduite à tenir dans la manipulation 

d’objet dangereux ou dans l’apparition des risques. 

b. La consigne procédurale : elle décrit le mode opératoire, les consignes à suivre pour 

des cas type rencontrés dans le travail, par exemple instruction à suivre pour le démarrage 

d’une machine. La consigne procédurale peut être considérée comme une aide à la prise de 

décision, ou une orientation. 

c. La consigne normative : elle a pour rôle principale d’informer ou de décrire un 

phénomène ainsi que les conditions de marche et de fonctionnement d’un processus. 
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V.1.2 Transfert et échange de la consigne  

Les consignes transmises ou échangées dans l’environnement de l’usine ont une 

structure évolutive, comme le cas de diagnostique de problème, le récepteur conçoit, au 

moyen de la consigne, une représentation du problème sur laquelle il devrait agir en 

utilisant ces stratégies cognitives, puis, il produit une consigne qui peut être représentée par 

une procédure ou un mode opératoire pour améliorer une situation ou résoudre un 

problème38. La communication dans l’usine n’est ni aléatoire, ni indépendante du contexte, 

elle obéit nécessairement à un enchaînement résultant des interactions entre opérateurs. La 

consigne émise, génère une réaction qui peut être soit d’ordre décisif (prise de décision, 

compréhension, représentation..), ou de type comportemental (agir sur le procédé en 

effectuant une manœuvre, une modification…), par exemple sachant que la température au 

niveau de la chambre de combustion dépasse le seuil, il faut agir et diminuer le débit de 

combustible. 

VV..22  DDeessccrriippttiioonn  dduu  mmaannuueell  ddee  ccoonndduuiittee    

Un manuel de conduite contient un descriptif de l’installation (consignes normatives), les 

paramètres de marches des différents ateliers et sous ateliers, les consignes de sécurité, les 

modes opératoires et procédures (consignes procédurales), les séquences d’arrêt et de 

démarrage … 

L’utilisation du manuel de conduite est spécifiquement destinée aux opérateurs. Ces 

agents supervisent et contrôle la conformité et la stabilité des installations en marche. Le 

manuel contient les éléments essentiels que doit vérifier l’opérateur et les consignes à suivre. 

Il peut être considéré comme un support d’information pour l’utilisateur et lui permettra de 

s’initier aux différents ateliers et organes de l’usine.  

V.2.1 La problématique du langage dans d’élaboration des manuels de conduite 

Le manuel de conduite est destiné principalement à des opérateurs de niveau de Bac+1 

(chefs de poste), et Bac+3 (chefs d’équipe). Le langage adopté dans la rédaction du manuel 

devrait donc respecter le niveau intellectuel des opérateurs, leurs façons de comprendre, et 

surtout il faudra adapter le manuel à l’environnement de l’industrie en le simplifiant et en le 

                                                 
38 BERRADA R., La gestion des connaissances via les TOPOI, (2006), journée national de la gestion des connaissances UH2 FSBM 
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rendant le plus significatif.  Il sera difficile pour les opérateurs d’utiliser aisément le manuel, 

si ce dernier n’a pas été élaboré de façon à prendre en considération les éléments suivants ; 

 Leurs connaissances et leurs prérecquis, 

 Leur savoir et leur savoir faire, 

 Le contexte d’utilisation et les contraintes liées à l’utilisation 

VV..33  lleess  TTOOPPOOII  

V.3.1 Présentation des TOPOI 

Les TOPOI sont un moyen qui permet à leur utilisateur de signifier l’énoncé de façon 

graduelle. Les énoncés graduels, s’organisent chez l’utilisateur des TOPOI au moyens des 

échelles graduelles qui partage un même champs sémantique (pour chaque échelle), mais à 

des intensités différentes. Prenons l’exemple qui suit : 

Pour décrire un phénomène physique liant la variation de température d’un gaz parfait, à sa 

variation de pression à l’intérieure d’une enceinte fermée, on écrit ; 

 (Plus la température augmente, Plus la pression augmente) TOPOS1 

Ce TOPOS nous permet de comprendre la relation dans un phénomène observé. 

L’utilisation du TOPOS pour décrire le phénomène permet; de présenter l'observation, de 

l’exprimer, d'en faciliter l'extraction du sens contenu dans l’énoncé. 

Dans la transmission du savoir, l’utilisation des TOPOI se révèle comme moyen efficace, 

et efficient. 

V.3.2 Application des TOPOI à la transmission du savoir scientifique 

Nous avons abordé dans notre recherche ultérieure39 la problématique du rôle du langage 

dans la transmission du savoir scientifique, et celle de la transposition du savoir savant. Nos 

résultats de recherche nous ont menés au constat suivant ; les étudiants montrent dans leurs 

interactions avec les textes scientifiques, et dans la résolution des problèmes physiques, une 

défaillance au niveau de leurs capacités à traiter, diagnostiquer et interpréter les énoncés 

scientifiques auxquels ils se retrouvent confrontés. Les TOPOI en réponse à ce constat, sont 

un puissant outil langagier pour la transmission du savoir, et l’organisation de la 

compréhension. Les résultats de notre recherche ont été approuvés par des indicateurs qui 

ont montré que l’absence d’un langage idoine pour la transmission du savoir se répercutait 

                                                 
39 Rapport DESA 
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sur la capacité de l’étudiant à extraire le sens d’un énoncé et détérioraient par ainsi ces 

compétences. Le tableau suivant résume les résultats trouvés. 

 

 Capacité à 
faire des 
calculs 

Capacité à 
utiliser les 
formules 

Capacité à 
analyser les 

résultats 

Capacité à 
critiquer 
l’énoncé 

Capacité 
à 

interprét
er les 

résultats
Résultat en 

(%) des 
réponses 
juste sur 

100 
étudiants 

85% 80% 60% 20% 12% 

Les résultats du tableau ci-dessus montre les résultats d’un test distribué à des étudiants 
universitaires, de premier deuxième et troisième cycle, à la faculté des sciences, de médecine, et 
d’économie. 

 

Nous avons aussi remarqué que les étudiants utilisaient les TOPOI de manière non 

intentionnelle, parvenait à éviter les erreurs d’ordre sémantique et de mieux maîtriser le 

sens. 

Sous preuve de nos tests et des résultats obtenus, les TOPOI permettent le dépassement 

des difficultés dans la transmission, car ils appliquent le langage scientifique directif, et 

permettent l’extraction directe du sens. 

VV..44  UUttiilliissaattiioonn  ddeess  TTOOPPOOII  ppoouurr  ppaarrttiicciippeerr  àà  ll’’ééllaabboorraattiioonn  dd’’uunn  MMaannuueell  ddee  

ccoonndduuiittee  ;;  eexxeemmppllee  uunnee  uunniittéé  ddee  pprroodduuccttiioonn  

C’est afin d’élargir notre exploration des différentes applications des TOPOI, et pouvoir 

par la suite en exploiter les bienfaits d’une telle démarche, que nous avons participer à 

l’élaboration du manuel de conduite d’une usine, en utilisant les TOPOI afin de vérifier si 

c’est plus accessible dans l’utilisation et l’exploitation, en vue d’une meilleure maîtrise par 

les opérateurs, quant aux différents procédés existants au niveau des usines.  

V.4.1 Description de la démarche adoptée 

Tout d’abord nous avons eu recours à la segmentation thématique (DESSALES, Aux 

origines du langage)40 ce qui nous a permis, d’organiser et de structurer les différentes 

                                                 
40 DESSALES J. L., les origines du langage, (2010), édition le pommier 
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parties du manuel de conduite en fonction de leurs thèmes ou de leurs champs 

d’application. 

Afin de bien cerner les différents composants du manuel, nous avons consulté des manuels 

de conduite élaborés pour d’autres usines, ce qui nous a permis de délimiter notre champ 

d’intervention, et de segmenter le manuel en parties distinctes. 

Une fois établi, nous sommes passées à l’étape de transposition d’une partie du contenu en 

TOPOI ; cette étape consiste à extraire des parties du manuel, et de les réécrire sous forme 

de TOPOI afin de vérifier par la suite la possibilité d’aboutir à un manuel plus simple dans 

la compréhension.  

V.4.2 Descriptive de l’installation 

Dans cette partie on décrit l’installation toute entière, c’est à dire l’usine avec les 

différents ateliers. On doit décrire l’objectif de chaque opération, le déroulement, la nature 

de la transformation, les éléments œuvrant. 

Prenons l’exemple d’un énoncé de cette partie, et appliquons les TOPOI ; 

L’usine comprend trois ateliers. Chaque atelier a pour but d’agir sur le produit, et de le 

préparer à la transformation postérieur dans l’atelier suivant. Il faut que chaque 

transformation se déroule de façon complète, et que les éléments œuvrants soient en bon 

état. 

Les TOPOI : 

(Plus le produit suit son processus de transformation, Plus sa valeur sur le marché est 

importante) TOPOS2 

(Mieux se fait la préparation du produit dans l’atelier, Mieux il sera traité dans l’atelier 

qui suit) TOPOS3 

(Plus les transformations ne sont complètes, moins sera la qualité du produit) TOPOS4 

(Plus les éléments de l’atelier ne sont en bon état, Plus sera la qualité du produit) 

TOPOS5 

Remarquons l’aspect des données dont on a extrait le sens, ce sont des données du 

savoir et non du savoir faire, car ce dernier sera mis en évidence dans d’autres parties de 

notre manuel. 
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V.4.3 Pour la partie qui porte sur les paramètres de marches des différents ateliers 

et sous atelier de l’usine, 

L’or de la marche de l’usine, l’opérateur peut suivre et évaluer son installation en se 

basant sur les valeurs des paramètres en marche. Ces paramètres sont indiqués par des 

capteurs qui peuvent être (des capteurs de température, de pression, de densité…). 

L’opérateur compare la consigne qui est le paramètre de marche normal à la mesure, qui 

est le paramètre en marche. A partir de cette comparaison il peut juger de l’état de son 

installation, et envisager une intervention en cas d’anomalie ou de problème. 

Prenons l’exemple d’un énoncé de cette partie, et appliquons les TOPOI ; 

La charge fait augmenter la température, à partir d’un seuil l’augmentation de la charge 

peut provoquer la détérioration des organes de l’installation.  

Les TOPOI : 

(Plus la charge augmente, Plus la température augmente) TOPOS6 

(Plus la température approche du seuil, Plus elle risque de détériorer les organes de 

l’installation) TOPOS7 

(Plus la température passe au-dessus du seuil, Plus il y a de dégât au niveau des 

organes) TOPOS8 

V.4.4 Pour la partie consignes de sécurité,  

Son rôle est de sensibiliser les opérateurs aux risques que présente l’installation, et aux 

dangers susceptibles d’être provoqué en cas de non respect des consignes, négligence ou 

autres. 

Prenons l’exemple d’un énoncé de cette partie, et appliquons les TOPOI ; 

En cas d’incendie il faut rester calme pour maîtriser la situation, et agir vite pour éviter 

l’extension. Si vous êtes touché par un acide au niveau des yeux il faut bien se rincer. Le 

port du casque, des chaussures de sécurité, et de tous les articles de sécurité est essentiel 

pour votre protection. 

Les TOPOI : 

(Plus vous vous calmez, Plus vous saurez maîtriser la situation) TOPOS9 

(Plus vous agissez vite, Plus vous évitez l’extension de l’incendie) TOPOS10 

(Mieux vous vous rincez les yeux touchés par l’acide, Mieux vous vous protégez) 

TOPOS11 
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(Plus vous respectez les consignes de sécurité, Plus vous assurez votre sécurité) 

TOPOS12 

V.4.5 Pour la partie des modes opératoires et procédures, 

Dans cette partie on trouve la description des situations auxquelles va être confronté 

l’opérateur, et les procédures susceptibles de l’aider à mieux effectuer sa tache. Le rôle du 

mode opératoire, est de décrire la structure des actions à effectuer, et d’organiser le champ 

d’intervention de l’opérateur en fonction de son interaction avec les paramètres de la 

situation. Nous pouvons dire que dans cette partie, il y a l’utilisation du descriptif de 

l’installation d’une part, et d’autre part l’influence sur la décision de l’opérateur par rapport 

à ce descriptive en fonction de la variation des paramètres. Prenons l’exemple suivant pour 

caractériser cette partie ; 

Si la dilution au niveau du bac à pulpe est insuffisante, nous allons remarquer 

l’augmentation continue de la pression, afin de remédier à cette anomalie, il faut 

augmenter le pourcentage d’ouverture de la vanne d’eau afin d’augmenter par ainsi la 

dilution. 

Les TOPOI : 

(Moins est la dilution au niveau du bac à pulpe, Plus sera la pression) TOPOS13 

(Plus est le pourcentage d’ouverture de la vanne d’eau, Plus sera la dilution) TOPOS14 

Pour la partie sur les séquences d’arrêt et de démarrage de l’usine, 

Cette partie décrit les instructions à suivre pour le démarrage et l’arrêt de l’usine. L’or 

du démarrage il faut respecter la chronologie, car dans le cas contraire on risque de 

détériorer l’installation et même le produit à traiter. Cette partie aussi, reflète les 

asservissements et les automates de contrôle ; par exemple on peut trouver comme 

instruction : démarrer le compresseur d’aire, puis commander les vannes pneumatiques.  

Si l’opérateur tente de commander les vannes avant le démarrage de l’air, il risque de 

déprogrammer l’étalonnage des vannes qui nécessite pour leur fonctionnement la 

disponibilité de l’air comprimé. 

Encore ici les TOPOI facilitent la compréhension et la représentation de la séquence chez 

l’utilisateur. Prenons à ce titre l’exemple de quelques automates (systèmes de régulation) ; 

Si la charge à l’alimentation n’est pas stable, ou si la densité du produit est inférieure à la 

consigne, le procédé présentera des anomalies de marche. A cet effet l’eau de dilution 

compense l’écart entre la mesure du niveau et la consigne dans le bac à pulpe, cette 
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correction est assuré par un système de régulation qui contrôle le pourcentage d’ouverture 

de la vanne d’eau qui alimente le bac à pulpe. 

Les TOPOI : 

(Moins l’alimentation est stable, Plus le procédé présentera des anomalies de marche) 

TOPOS15 

(Moins sera la densité, Plus le procédé présentera des anomalies de marche) TOPOS16 

(Moins l’alimentation est stable, Plus sera l’écart entre la consigne et la mesure du niveau 

sera importante) TOPOS17 

(Plus l’écart est grand, Plus le pourcentage d’ouverture de la vanne est important) 

TOPOS18 

 

VV..55  EEvvaalluuaattiioonn  ddeess  aappppoorrttss  aappppoorrtteerr  aauuxx  mmaannuueellss  ééllaabboorrééss  aavveecc  lleess  TTOOPPOOII  eett  

aapppprréécciiaattiioonn  ddeess  ooppéérraatteeuurrss  

Dans cette partie, on a procédé à l’analyse et l’évaluation du manuel de conduite de 

l’usine sous deux approches ; 

 D’abord nous avons examiné l’apport, la présentation et l’influence des TOPOI sur 

l’information dans l’environnement de l’usine.  

 Ensuite nous avons examiné le modèle du manuel élaboré en TOPOI avec les 

utilisateurs du manuel (chef de poste chef d’équipe), et les experts qui sont les contremaître 

et chefs d’usines. Nous les avons considéré comme experts, car ils sont sensé maîtriser le 

manuel, et participe dans la formation et les leçons ponctuelles destinées à l’initiation, la 

sensibilisation et la formation. 

V.5.1 L’apport, la présentation et l’influence des TOPOI sur l’information  

d. caractère de l’information :  

L’information présentée sous forme de TOPOI est concise et précise. Le TOPOS n’utilise 

que des données strictes et concrètes, ce qui permet de témoigner de sa précision en degré 

de vérissimilitude (POOPER, Sur le raisonnement)41. D’autre part, elle est concise, car le 

TOPOS ne peut supporter que le concentré de l’énoncé. Par ainsi on a vérifié les deux 

conditions initiales de notre théorie de l’information, au niveau de l’usine, et qui sont 

parfaitement assurées par les TOPOI. 
                                                 
41 POPPER K., La Logique de la découverte scientifique, (1934), trad. par Thyssen‐Rutten N.,  
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e. l’échange informationnel :  

L’extraction de plusieurs TOPOS des énoncés, permet chez l’utilisateur (l’opérateur) à 

qui revient la responsabilité d’une décision de se construire une structure logique à base de 

laquelle il fait agir son raisonnement, et abouti à la prise de décision. L’échange 

informationnel dans ce cadre, traduit l’évolution du système constitué par plusieurs 

structures interdépendantes construites par les acteurs de l’échange, les opérateurs. Pour 

mieux expliquer, nous pouvons nous référer au modèle de la cybernétique, ce dernier 

distingue l’existence obligatoire d’un but, et nécessite dans sa définition la macroévolution 

du système (l’évolution des échange informationnel), en fonction des microévolution 

(construction des structures de raisonnement par le moyens des TOPOI) qui jouent le rôle 

de régulateur du système. 

Autrement dit, les TOPOI organisent le message de façon à optimiser sa transmission et 

assurer l’authenticité dans la compréhension et l’aide à la décision. 

Nous avons procédé à des entretiens avec les opérateurs, afin d’évoluer l’apport du 

TOPOI pour le manuel de conduite, et de même afin de confirmer ou infirmer notre 

hypothèse ; les TOPOI peuvent-ils être le langage idoine, un moyen communicationnel 

adapté dans l’environnement de l’usine et de l’industrie, comme première approche tentant 

de voir la réaction des agents par rapport à ce qui a été réaliser. 

V.5.2 L’avis des utilisateurs du manuel, sur la présentation avec les TOPOI 

a- chez les chefs d’usine et les contremaîtres 

Comme on a déjà précisé, pour les chefs d’usine et les contremaîtres, le manuel de 

conduite ne constitue pas un support essentiel pour leurs taches quotidiennes. Cependant 

nous avons recueilli leurs avis, et il se résume dans ce qui suit : 

« La présentation est meilleurs, mais en dirait que c’est de la poésie. Je ne sais pas, il me 

semble efficace mais reste à imaginer de le voir utilisé. Je pense que c’est une bonne 

démarche, mais le terrain doit être prêt pour l’accueillir ». 

« La présentation n’est pas ordinaire, à mon avis il fera l’affaire mieux que les autres » 

« On trouve des difficultés avec les opérateurs, ils se plaigne tout le temps de texte, je 

pense qu’un manuel du genre saura les aider à maîtriser le procédé » 

b-  chez les chefs de poste, et les chefs d’équipe 

C’est la population cible, car c’est eux à qui reviendra la tâche de conduire l’usine, et donc 

la nécessité d’utiliser le manuel. Voici leurs avis : 
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« Il est mieux présenté que les autres, nous avons toujours du mal à trop lire les textes 

descriptifs, et essayer de savoir ce qu’ils veulent dire par ceci, par cela. Une telle 

présentation me convient parfaitement » 

« Si les informations sont présentées de façon concise et complète, je pense que ce manuel 

est le meilleurs » 

« Cette façon de présenter porte le nom de TOPOI, je pense que je pourrait m’en servir 

dans mes expressions quotidiennes » 

« Je pense que c’est une présentation simplifiée très adaptée à notre travail, surtout que 

parfois on interprète mal un énoncé alors qu’on aurait pu par le moyens de ces TOPOI 

limiter le sens. Toutefois je pense que l’ajout de d’image ou de figure, comme 

accompagnateur sera une bonne chose. Avoir une explication par TOPOI avec des images 

représentatives, ça c’est le top » 

VV..66  CCoonnssttaattss  eett  rrééssuullttaattss  ssyynntthhééttiissééss  

Notre apport par rapport à la réalisation du manuel est d’abord une expérience, qui nous a 

permis de valider une forme langagière, les TOPOI, dans un cadre de transmission du 

savoir, et de confirmer notre hypothèse selon laquelle les TOPOI peuvent aussi assurer le 

rôle de langage idoine dans l’industrie. Cette première introduction des TOPOI dans la 

communication au niveau d’un environnement de travail, a suscité chez les opérateurs et 

les responsables un intérêt particulier pour l’utilisation des TOPOI.  

 

VI - L’intégration des ERP 

VVII..11  PPrréésseennttaattiioonn  ddeess  EERRPP  

Les ERP constituent des réponses possibles à un besoin global de l’entreprise et non à des 

spécifications fonctionnelles de métier ou individuelles. La difficulté de mise en œuvre des 

ERP provient du fait que ces réponses sont faites sur la base de progiciels édités en série, 

alors qu’il conviendrait de se plier à l’organisation propre à l’entreprise. Idéalement, les 

systèmes matériels, les progiciels de base et les progiciels applicatifs devraient être 

configurés de façon à correspondre exactement aux exigences du fonctionnement de 

l’entreprise, dans le cadre de ses structures. 
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Pour atteindre ces objectifs, il faut considérer l’entreprise dans sa globalité, c’est-à-dire 

pouvoir gérer de façon homogène l’ensemble de ses composantes (établissements, filiales, 

antennes, etc.), administrer de manière unique les applications utilisées et, surtout, être en 

mesure de fonder la gestion et le pilotage des affaires sur un référentiel unique. 

Il est donc capital de fonder le projet de choix d’ERP sur une méthode de modélisation et 

de spécification pratique et tenant compte du fait que l’issue du choix sera un ensemble de 

progiciels déjà intégrés ou dont il faudra assurer l’intégration.  

Parallèlement, la progression des technologies est un vecteur de développement de la 

concurrence sur certains segments de marché de l’entreprise. Aujourd’hui, cette 

accélération technique se concrétise par : 

◗ La maturité des technologies Web, et plus particulièrement des Web services ; 

◗ Le développement des architectures de services, facilitées par la mise en œuvre de 

modèle n-tiers ou en couches de service. 

Les méthodes de spécification d’architecture applicative doivent tenir compte de ces 

facteurs. C’est la définition de l’architecture du Système d’Information (SI) qui est 

déterminante pour permettre l’intégration de nouveaux éléments au fil des avancées 

technologiques. 

VVII..22  LLeess  nniivveeaauuxx  ddee  bbeessooiinnss  ddee  ll’’eennttrreepprriissee  

Une entreprise est un ensemble organisé constitué d’hommes et de femmes exerçant des 

métiers différents et de structures physiques réparties sur un territoire (siège, usines, 

magasins, agences, bureaux de représentation). C’est l’organisation de l’entreprise qui 

permet de structurer, piloter et maîtriser le fonctionnement de cet ensemble. 

L’informatique a pour objectif d’automatiser à la fois les gestes professionnels individuels 

ou collectifs, et les processus existants au sein d’une structure. 

La graduation des besoins informatiques est la suivante : 

◗ Les besoins individuels. Ce sont ceux qui sont exprimés par chacun des individus.  

Ils peuvent être satisfaits s’il y a adéquation entre les intérêts individuels et les intérêts de 

l’entreprise. Ils s’expriment diversement, selon les individus ; 

◗ Les besoins de groupe. Ils ne sont pas, en général, la somme des besoins individuels. 

Quand il y a convergence de besoins individuels, la réponse générale s’exprime à travers 

des outils communs ; c’est le cas de la bureautique. La réponse aux besoins de groupe 
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s’exprime par l’intégration de ces outils et le partage des ressources nécessaires à 

l’utilisation de ces outils. C’est une partie des fonctions de la bureautique intégrée, dont la 

désignation en anglais, office automation (automatisation du bureau), est plus significative 

que le terme français ; 

◗ Les besoins métiers. Ils s’expriment par la nécessité d’automatiser les tâches manuelles. 

Les réponses à ces besoins sont des progiciels sectoriels : Conception Assistée par 

ordinateur (CAO), Dessin Assisté par Ordinateur (DAO), suite de gestion comptable, etc. 

◗ Les besoins d’entreprise. Ils ne sont ni la somme ni l’intégration des besoins métiers, 

d’une part, et des besoins de groupes, de l’autre. Ils sont la résultante d’une expression de 

besoins coopérative et demandent la prise en charge de l’ordonnancement des divers 

processus qui participent au fonctionnement global de l’entreprise ainsi que la mise en 

œuvre coopérative des progiciels qui permettent la gestion des divers domaines d’activité 

des utilisateurs. 

VI.2.1 Des réponses aux besoins 

Les produits informatiques répondent aux besoins des entreprises à plusieurs niveaux : 

◗ Les simples réponses fonctionnelles. Il s’agit de réponses à des fonctions primaires 

qui ne supposent pas la prise en considération d’une organisation particulière de 

l’entreprise ; 

◗ Les réponses complexes respectant l’organisation de l’entreprise. Ces logiciels 

tiennent compte des structures et des règles de fonctionnement à appliquer ; 

◗ Les réponses dynamiques. Dans ce cas, les logiciels sont en mesure d’aider à 

l’ordonnancement des flux entre les diverses entités ; 

◗ Les réponses de pilotage. Les outils mis en service à ce niveau donnent les indications 

nécessaires aux décisions pour le pilotage de l’activité. 

VVII..33  LLee  ccoonncceepptt  dd’’EERRPP  

Le concept de progiciel intégré existe depuis longtemps. Dès les débuts de la Gestion de 

Production Assistée par Ordinateur (GPAO), certains professionnels avaient introduit des 

suites d’applications intégrées comprenant, outre la gestion de production proprement 

dite, la gestion commerciale et la gestion comptable. 
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On a alors parlé pendant quelque temps de triptyque Gestion de Production-Gestion 

Commerciale Comptable et Financière-Gestion Administrative (GP-GCCFGA). 

Les Américains utilisent pour la planification des moyens de fabrication, Manufacturing 

Resource Planning, le sigle MRP. Celle-ci recouvre effectivement, au-delà de la 

production proprement dite, la tenue du plan directeur de la production, la gestion des 

hommes et des outils, la gestion des stocks, des approvisionnements, des commandes, de 

la logistique, etc. 

ERP est, de fait, une généralisation de MRP. Il s’agit ici de prendre en charge la gestion 

intégrale de l’entreprise, incluant la gestion des ressources humaines, la gestion 

comptable et financière, la gestion administrative, la gestion des ventes, la gestion des 

achats, la gestion de la production et la gestion de la logistique. 

Les ERP ont ainsi pour vocation de voir l’intégralité de l’entreprise comme un outil 

dont il faut assurer l’optimisation de la productivité afin de pouvoir réduire, au maximum, 

les cycles de mise sur le marché des produits et des services. 

Cette intégration ne concerne pas seulement le modèle de gestion de la productivité, elle 

comprend également : la normalisation de la structure des données, l’intégration de 

l’architecture du système d’information applicatif et l’unification de l’Interface Homme-

Machine. 

Dans une architecture n-tiers, le mot « tier » étant un anglicisme communément utilisé 

en architecture des systèmes d’information pour désigner une couche, l’intégration peut 

être réalisée : 

◗ Au niveau centralisé, vers un référentiel de données concernant tous les organes de 

l’entreprise ; 

◗ Au niveau local, vers de multiples tiers logiques, dont les expressions physiques sont 

des serveurs ; 

◗ Au niveau utilisateur, vers leurs postes de travail. 

Dans la pratique, les ERP intègrent donc : 

◗ La partie centralisée du SI comprenant mainframes et serveurs d’entreprise ; 

◗ La partie dite de l’informatique répartie du SI comprenant les serveurs 

départementaux; 

◗ les logiciels de communication nécessaires entre les différentes composantes du SI : 

middleware, gestionnaires de réseau local, gestionnaires de transactions. 
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Pour ces raisons, les ERP contribuent très fortement à l’homogénéisation du SI dans un 

environnement où la tendance générale tend à la diversification des fournisseurs tant de 

logiciels que de matériels. Cependant, pour réussir, un éditeur d’ERP doit surmonter une 

difficulté majeure : il s’agit pour lui de pouvoir tenir compte de quatre axes de 

modulation dans la gestion de l’entreprise : 

◗ le premier concerne les règles de gestion appliquées par des corps de métiers 

différents ; 

◗ le deuxième relève de la méthodologie utilisée pour la planification des moyens ; 

◗ le troisième traite des législations en vigueur, aux niveaux local, national et 

international ; 

◗ le quatrième est constitué des procédures liées à la qualification des services et 

produits fournis par l’entreprise, lesquels conditionnent leur mise sur le marché. 

À cet ensemble méthodologique, technique et organisationnel s’ajoute, depuis le début 

de notre millénaire, la dimension Web qui apporte : 

◗ Une possibilité d’accès aux applications et aux données de tout point de la planète, 

sans que l’on ait à déployer une infrastructure spéciale de communication et sans que l’on 

possède un équipement terminal spécifique ; 

◗ Un effet de bras de levier à l’efficacité commerciale de l’entreprise ; 

◗ Une réactivité beaucoup plus grande au réseau de partenaires, clients et fournisseurs 

de l’entreprise ; 

◗ Des possibilités de mise en œuvre très rapide de nouveaux serveurs Web, avec un 

rapport (qualité × performances)/prix de plus en plus élevé. 

Ainsi, l’amélioration de la productivité générale de l’entreprise serait vaine si l’on ne 

tenait pas compte du phénomène du Web dans son ensemble, c’est-à-dire : 

◗ De l’accès général par Internet aux informations, aux catalogues « grand public », 

aux commandes électroniques, etc. 

◗ Aux échanges sécurisés qui ont lieu entre partenaires de l’entreprise par Extranet ; 

◗ Aux transactions entre personnes appartenant à l’entreprise, réalisées par des 

serveurs Intranet protégés. 

Implémenter des ERP qui soient ouverts, au sens informatique du terme, et qui 

intègrent la possibilité d’évolution dans le cadre de l’utilisation extensive des serveurs 

Web implique de posséder une démarche préalable modélisatrice. Celle-ci a pour but que 
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l’on soit assuré d’un fondement organisationnel robuste face aux évolutions 

technologiques et réglementaires. Les modèles d’architecture techniques et informatiques 

ainsi définis sont reproductibles à travers l’ensemble du réseau d’établissements, 

d’agences ou de filiales de l’entreprise. On dispose alors d’une certaine garantie que la 

structure des composants mis en oeuvre permette d’intégrer des sous-systèmes Web sans 

affaiblir la sécurité du SI global. 

Le nombre d’éditeurs majeurs dans ce domaine s’est considérablement réduit ces dix 

dernières années, en particulier, par le rachat des éditeurs les plus petits par les plus 

importants. Dans la pratique, si ces grands éditeurs répondent à un très grand nombre de 

besoins répertoriés, ils ne peuvent que rarement couvrir de façon exhaustive l’intégralité 

des besoins de tous les services d’une entreprise. Cependant, le fait qu’ils fondent leur 

offre sur une architecture homogène, permettant un enrichissement du système applicatif 

global par l’ajout d’applications ou de serveurs dédiés, a conduit à la création d’un 

véritable environnement d’éditeurs tiers venant interfacer leurs applications sur les 

couches de base des principaux ERP du marché. 

Le choix du progiciel intégré ne peut s’effectuer comme l’on procéderait pour 

l’adoption d’un traitement de texte ou d’une CAO42. Il existe des progiciels intégrés dont 

la vocation est d’automatiser des actes techniques ou assimilés (par exemple, la 

bureautique doit être acceptée dans le sens de l’automatisation du travail de bureau). 

Choisir ces types de progiciels peut alors être réduit à une affaire de vérification de la 

conformité des modules à une liste de contrôle des fonctions les plus importantes. On 

peut, dans ce cas, se contenter d’une approche très pratique : suivre une démonstration, 

tester la suite logicielle choisie, juger de l’ergonomie, de son acceptation par les 

utilisateurs et les administrateurs du système, etc. ; et effectuer un choix final en fonction 

de critères d’évaluation extrêmement pratiques. Dans le cas des progiciels de gestion, on 

ne peut procéder de façon aussi linéaire, parce que ; 

D’une part, ils doivent automatiser des processus complexes et non des actes 

individuels d’un ou plusieurs utilisateurs. D’autre part, leur impact sur le cœur du SI n’est 

pas périphérique ou marginal. Ils constituent la partie stratégique de l’informatique de 

l’ensemble de l’entreprise et conditionnent définitivement la capacité de l’entreprise 

d’être plus réactive, plus productive, plus communicante. 

 
                                                 
42 Nouvelle technologie basée sur la Conception Assistée Par Ordinateur 
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Une démarche de gestion fondée sur un ERP est alors une voie ouverte à la refonte : 

• Des processus d’affaires de l’entreprise ; 

• Des outils métiers et des applications de travail de groupe ; 

De l’ensemble du SI lui-même, ou tout au moins du Management Information System 

(MIS). La recherche d’une amélioration de la productivité par une meilleure maîtrise des 

mécanismes de fonctionnement et du pilotage de l’entreprise serait largement pénalisée 

s’il n’y avait, parallèlement une recherche de qualité totale. 

C’est ainsi l’occasion de marquer un jalon important vers une démarche normative, au 

sens de l’ISO : 

• D’une part au sens qualité de l’ISO 9000243, quand une entreprise décide d’évoluer 

vers l’utilisation d’un progiciel de gestion intégré ; 

• D’autre part au sens sécurité et maîtrise des risques de la démarche ISO 27001344 

car un système applicatif fondé sur le Web doit s’appuyer sur un fondement sécuritaire 

éprouvé. 

Ces démarches normatives ne nécessitent aucunement d’obtenir une certification, sauf 

quand elle est indispensable car exigée par les clients ; c’est, en particulier, le cas de la 

certification ISO 9000. 

Ces évolutions sont également l’opportunité pour l’entreprise de restructurer 

l’architecture de son SI dans un modèle n-tiers. Ce modèle assurera la pérennité de 

l’architecture de son système. 

Les éditeurs d’ERP tendent aujourd’hui à diversifier leurs cibles d’utilisateurs ; Ce ne 

sont plus les seules grandes entreprises privées qui sont concernées. Les organismes de tout 

secteur peuvent l’être. 

Les grands éditeurs d’ERP s’intéressent maintenant aux entreprises de taille plus modeste 

et mettent en place des réseaux de partenaires pour pénétrer les milieux des PME et des 

PMI. 

Parallèlement, les éditeurs de suite de gestion sont intéressés par l’enjeu que représente le 

marché des ERP et abordent de nouveaux utilisateurs en se repositionnant dans le concept 

des ERP. 

                                                 
43 Correspondance entre l'iso 9001:1994 et l'iso fdis 9001, www.iso.org 
44 systems to gain a competitive advantage, www.iso.org 
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Enfin, les partenaires de tous ces éditeurs ont conçu des modules complémentaires qui 

disposent d’interfaces avec les ERP, soit dans des milieux professionnels plus difficiles à 

pénétrer par les éditeurs eux-mêmes, soit pour des traitements périphériques. 

Ce foisonnement d’activité autour des ERP contribue ainsi au développement massif de 

ce marché. 

VI.3.1 Les éléments favorables à l’émergence d’un marché pour les progiciels 

intégrés 

Au-delà de ce besoin fondamental qui se traduit pour le SI à une communication entre 

applications, d’autres séries de facteurs étaient déterminantes pour l’apparition de ces « 

pré-ERP » : 

◗ Une préoccupation de rentabilité, obligatoirement liée à l’appartenance des utilisateurs 

au secteur marchand ; 

◗ Un souci d’amélioration de la productivité, facteur critique pour des secteurs de plus en 

plus concurrentiels. 

Mais entre, d’une part, faire communiquer des applications entre elles, voire partager des 

données, et, d’autre part, aboutir à une approche d’utilisation de progiciels intégrés, des 

paramètres complémentaires s’avèrent indispensables : 

◗ Il faut une certaine homogénéité dans les méthodes de gestion et d’organisation des 

entreprises du secteur concerné ; 

◗ Les utilisateurs doivent être demandeurs de progiciels. C’est le cas quand une entreprise 

a plusieurs établissements qu’elle doit équiper de façon identique ; 

◗ Il est nécessaire que les progiciels demandés soient généralisables pour inciter les 

sociétés de services en informatique à développer des modules intégrables aux ERP ; ceci 

n’est vrai que s’il existe des secteurs professionnels transversaux exprimant des besoins 

analogues. 

VVII..44  LLeess  ddoommaaiinneess  ttrraaddiittiioonnnneelllleemmeenntt  rreeccoouuvveerrttss  ppaarr  lleess  EERRPP  

Les applications qui sont d’habitude concernées par les noyaux des ERP ne recouvrent 

que des domaines classiques de la gestion de grandes entreprises. Les éditeurs n’ont intérêt 

à développer des ERP qu’à partir du moment où plusieurs facteurs sont vérifiés 

simultanément pour le marché ciblé : 
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Une certaine stabilité des règles de gestion imposées par la législation et concernant un 

vaste ensemble d’utilisateurs pour un même pays, ajoutée à la faisabilité de transcription de 

ces règles d’un pays à un autre. La gestion comptable a été, pour cette raison, parmi les 

premières applications à bénéficier de développements de progiciels ; 

Des méthodes de gestion et d’organisation utilisées dans un secteur donné pour la même 

famille de métiers à travers le monde. C’est le cas pour la gestion de production. En effet, 

selon le type d’activité, il existe des méthodes facilement adaptables ; par exemple, pour la 

production en série, on peut choisir un modèle d’organisation permettant de gérer en zéro 

stock, ou appliquer la méthode Kanban ou, si le domaine l’exige, gérer à la commande ou 

au projet. 

La gestion de production est conditionnée par la gestion des approvisionnements et des 

stocks, qui sont donc des cibles de développements de modules progiciels intégrables à des 

noyaux d’ERP ; 

La nécessité de pouvoir utiliser des données homogènes entre divers gestionnaires de 

l’entreprise, ajoutée à celle de pouvoir analyser des informations de provenances diverse 

(production, comptabilité, commercial, etc.). Celles-ci conduisent à fonder l’intégration des 

modules développés sur un référentiel commun ; c’est, par conséquent fort logiquement, 

que la gestion commerciale a été intégrée dans le contexte des progiciels. 

En pratique, ces conditions étant remplies, un éditeur d’ERP qui a stabilisé son 

environnement applicatif propose alors un système, communément appelé progiciel de 

gestion intégré qui est constitué, en réalité, d’une collection très vaste de modules : 

Recouvrant les applications, certaines d’entre elles étant développées directement par 

l’éditeur, d’autres provenant de rachat d’entreprises. Dans ce dernier cas, les modules 

peuvent être, soit déjà intégrés, soit en cours d’intégration au noyau principal de l’ERP ; 

S’appliquant à des types différents de gestion. Par exemple, production en flux continu ou 

production en série discrète ; 

Déclinant différentes versions nationales qui ajoutent à la traduction linguistique la 

transcription nécessaire aux lois nationales en vigueur ; 

Comprenant des générateurs et des traducteurs de règles qui apportent une certaine 

souplesse en cas d’évolution des règles de gestion et de la législation ; 

Ajoutant, en complément, des modules qui sont, en fait, des outils de développement 

d’interfaces et de modules spécifiques ; 



 

90 

 

Aidant les utilisateurs dans leur démarche organisationnelle : ce sont alors des outils de 

conceptualisation de flux et de modèles. 

VI.4.1 Les macro-domaines d’une entreprise 

Depuis que le commerce et l’industrie existent, toute entreprise présente deux aspects : 

◗ L’un, visible du client, communément concrétisé par un comptoir, le plus souvent situé 

dans les boutiques. Cette partie de l’entreprise est le front office ; 

◗ L’autre, non visible du client, concrétisé par l’arrière-boutique où sont exercées des 

activités d’approvisionnement, de stockage, de comptabilité, etc. qui sont fondamentales à 

la bonne marche de l’entreprise. Ces arrière-boutiques comprennent, dans certains cas, 

l’atelier de maintenance ou celui de fabrication. Cette partie de l’entreprise est le back 

office. 

Cette topologie de l’entreprise reste toujours d’actualité. Le monde de la banque et 

l’informatique ont repris les termes américains de front office et de back office. À l’origine, 

le front office désignait les salles de marché. Par extension, l’informatique des réseaux 

d’agences bancaires est également considérée comme faisant partie du front office. 

Dans certaines professions, dont celles de quelques banques, le jargon métier utilise 

d’ailleurs le mot comptoir pour le front office ; dans d’autres jargons, les termes « service 

aux usagers », « service à la clientèle », « zone de service immédiat », etc. désignent le 

front office, et « zone technique », « zone laboratoire », « bureau d’études », etc. le back 

office. 

VI.4.2 Le back office 

Les domaines traditionnellement couverts par les ERP, comme il nous l'avons décrit 

appartiennent tous au back office qui est traditionnellement celui que les progiciels intégrés 

gèrent. 

D’un point de vue informatique, le back office se caractérise par : 

◗ L’importance des bases de données à gérer qui peuvent être centralisées sur un même 

site ou appartenir à plusieurs bases de données différentes, éventuellement réparties 

physiquement entre plusieurs serveurs; que la base de données soit centralisée ou répartie, 

la notion de référentiel est celle qui prévaut. Le référentiel doit contenir toutes les 

informations nécessaires pour le pilotage de l’entreprise ; 
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◗ Le type de programmes informatiques, une partie non négligeable consistant en des 

traitements en batch ; ce sont des traitements qui se font par lot soumis à un ordinateur. Il 

s’agit le plus souvent du traitement en bloc des opérations du jour. Cependant, une autre 

partie des traitements peut appartenir au domaine transactionnel, c’est-à-dire que des 

requêtes faites par un grand nombre d’utilisateurs doivent être traitées simultanément, tout 

en assurant la cohérence et l’intégrité du référentiel ; 

◗ L’aspect critique des traitements qui conditionnent l’activité globale de l’entreprise; 

◗ La centralisation des systèmes d’information hébergeant ces applications, que ce soit 

sur serveurs ouverts à système d’exploitation Unix© et Linux© ou serveurs sous Windows 

Server©, ou encore des ordinateurs à système d’exploitation de type propriétaire. 

La première des qualités recherchées pour les systèmes de back office est la cohérence et 

l’intégrité des données. Les applications de back office sont garantes du « fonds de 

commerce » de l’entreprise. Le critère de sécurité du système peut être mis au même 

niveau de qualité recherchée, à ceci près qu’il est perçu avec plus ou moins d’acuité selon 

l’entreprise utilisatrice, le secteur professionnel concerné et l’environnement local du 

système. La disponibilité des systèmes et la continuité des services sont des propriétés dont 

doivent disposer les applications de back office, allant des fonctions de reprise sur panne 

avec sauvegarde des données à la « tolérance de panne » des composants du système 

d’information. La tolérance de panne est communément définie comme la faculté pour un 

système de continuer à fonctionner même quand un sous-système le composant est 

défaillant, qui est alors changé sans interrompre le fonctionnement du système global. 

VI.4.3 Le front office 

Les applications de front office sont celles qui permettent à l’entreprise de traiter 

rapidement l’accueil et le service aux clients. Les besoins les plus courants sont les 

suivants : 

 La gestion de la relation clientèle. D’une part, elle comprend des outils d’administration 

de la clientèle : consultation des dossiers clients, mise à jour des informations, saisie des 

informations relatives aux opérations pour traitement par le système central ou les 

systèmes serveurs. D’autre part, elle inclut des outils d’aide tels que l’évaluation sur 

critères, les configurateurs, les deviseurs et toute autre aide interactive à la vente. 

L’évaluation sur critères, encore appelée scoring, technique de formulaire de questions, 

permet de vérifier si les conditions requises sont satisfaites par le client ou le prospect, 
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pour une vente à tempérament ou pour le choix d’une meilleure configuration. Cette 

dernière est établie par un configurateur dont la fonction principale est de proposer les 

options les plus adéquates aux besoins exprimés par le client et à ses possibilités 

financières. Le deviseur est un outil de calcul de devis. Ces trois types d’outils peuvent, ou 

non, être intégrés, sachant que le scoring est lié à la fois au produit vendu, aux critères 

économiques du moment et, en général, à la réglementation du crédit ; le configurateur est 

spécifique du catalogue fournisseur ; le deviseur peut être un outil généraliste du type 

tableur, paramétré pour les besoins de l’entreprise. 
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VII - Ergonomie d’une plateforme pour la GPEC ; cas des systèmes 

d’information avec OPEN ERP comme exemple proposé 

VVIIII..11  NNoottrree  ccoonnssttaatt  ddee  ddééppaarrtt  

La gestion des compétences, ou plutôt comme nous l’avons proposé ultérieurement, la 

gestion par les bilans des compétences, nécessite la considération d’une masse 

informationnelle importante. Touts les référentiels compétences retenus et localisés, doivent 

s’intégrer dans un processus de gestion intelligent qui permettrait l’atteinte des objectifs 

visés ; 

• La disponibilité du profil recherché pour le poste visé, 

• Veiller au développement des compétences et l’amélioration des pratiques du 

personnel, 

• Elaborer les plans de carrières du personnel suivant le potentiel et la performance, 

• Elaborer des référentiels de qualification et d’évaluation des compétences suivant des 

critères localisés et partagées, 

• … 

Le département peut assurer en partie ces objectifs, mais pour un effectif de personnel pas 

très important. Dans le cas des grandes entreprises, cela nécessiterai le recours à d’autres 

moyens plus performant. 

VVIIII..22  DDéémmaarrcchheess  pprraattiiqquueess  eett  mméétthhooddoollooggiiee  dd’’aapppprroocchhee  

Nous avons procédé suivant trois phases pour intégrer un projet de mise en place d’un 

processus de gestion des compétences via les systèmes d’information. Notre cadre 

théorique s’articule conformément à nos démarches suivant les orientations et objectifs 

prescrites. 

VII.2.1 L’approche systémique et la notion de mémoire des connaissances pour 

structurer et organiser les compétences  

Nous retrouvons au niveau de l’ingénierie des connaissances dans le cas de l’entreprise, 

la notion de mémoire de l’entreprise. Cette dernière, appartenant au domaine de la gestion 

des connaissances, permet de capitaliser et d’enregistrer les retours d’expérience vécus ou 
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acquis par l’entreprise dans une approche systémique, lui permettant à la fois d’utiliser son 

savoir faire dans l’avenir et se perfectionner. 

Pour examiner un peu plus en détail cette approche, on peut dire que les connaissances, 

localisées en termes de savoirs, savoir faire dans l’entreprise, sont organisées suivant une 

catégorisation par domaine professionnelle, ou par section pratiques voir tableau ci-dessous). 

Catégories des 

connaissances 
Connaissances par domaine professionnelle 

 Production Extraction Exploitation Commerce 

Expérience :     

Procédure :     

Description de situation :     

Information générale :     
Tableau démonstratif des connaissances par domaine professionnel. 

 

Pour présenter les compétences, nous nous proposons de réaliser une mémoire des 

compétences, catégorisée d’abord par profil (bilan des compétences), et possiblement 

représentée sous forme de compétences par domaine professionnel. Cette matrice des 

compétences une foi construite, doit être actualisée en fonction des évolutions et des 

processus de perfectionnement réalisés. 

La création des nœuds au sein de la matrice, traduit dans une approche systémique la 

catégorisation par famille de métier, ou l’individualisation par profil (par personne).  

VII.2.2 Le langage idoine pour gérer les flux ; les TOPOI ou la communication par 

syntagme 

Pour organiser et procéder à l’enregistrement des compétences, nous savons qu’une 

compétence peut être définie par rapport à une situation de travail spécifique, et ce, en 

termes de savoirs, savoir faire et savoir être. Seulement, et nous le verront plus en détail par 

la suite, il est possible pour une entreprise de localiser les compétences en termes d’aptitudes 

professionnelles et d’activités de bases. Pour exemplifier cette partie, examinons ces 

propositions : 

• Conduire l’installation de production en veillant à la sécurité du matériel et du 

personnel, 
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• Gérer l’équipe de travail et qualifier leurs performances en fonction de primes 

d’encouragement. 

Ces deux activités de missions professionnelles d’un agent responsable d’installation, 

renferment la notion de savoir, savoir faire et savoir être. La compétence ici est représentée 

par le facteur de satisfaction (ce qui est attendu). Cela permet de formuler les compétences 

de façon adaptées aux besoins ponctuels de l’entreprise, en vision macroscopique et par 

convergence de domaine professionnel, nous pouvons trouver les mêmes énoncés adaptés 

pour d’autres entreprises.  

VII.2.3 Intégration des systèmes d’information via une ergonomie adaptés 

L’approche processus permet de hiérarchiser les niveaux et de définir les différents 

circuits et flux de façon à s’aligner aux orientations et objectifs tracés. 

Nous utiliserons le progiciel OPEN ERP, qui est open source et permet la définition 

d’un module de gestion des compétences. 

Ce qui est attendu de cette application : 

• Gérer les compétences, 

• Permettre d’avoir une représentation actualisée des compétences disponibles au sein 

de l’entreprise, 

• Permettre une visibilité pour anticiper les besoins et planifier les processus de 

perfectionnement, 

• Permettre d’éviter des couts élevés suite aux recrutements ou la formation. 

• … 

VVIIII..33  MMiissee  eenn  ppllaaccee  ddeess  pprrooccéédduurreess  ddee  rrééaalliissaattiioonn  

La mémoire des compétences propose un accès total exclusif à l’administrateur, qui 

peut prendre connaissance, catégoriser, évaluer et proposer des orientations à différentes 

compétences présentées suivant les profils et suivant les domaines de métier. 

Un deuxième niveau d’accès peut être proposé aux salariés, afin de proposer des besoins 

en formation ou modifier leur profil présenté. 

VII.3.1 Difficulté et recommandation retenues 

Le paramétrage au niveau du progiciel nécessite un travail long et très consistant. Nous 

avons eu recours à des initiés à l’application afin de pouvoir mener cette première étape. 
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Par la suite nous avons été confrontés à une nouvelle difficulté par rapport à la création du 

module gestion des compétences, ou il faut programmer avec le langage XMLS utilisé par 

ce type de plateforme en OPEN SOURCE. L’algorithme utilisé devait comprendre les 

différentes phases de consigne ; 
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Partie III développement des compétences 

VIII - Introduction au management des compétences 

Dans un aspect des travaux d’Annick Cohen, on s’aperçoit que durant un processus de 

développement des compétences, il y a quatre niveaux distincts,  à savoir ; 

a- Incompétent inconscient ; peut correspondre au stage d’apprentissage et de 

découverte, le candidat pense comprendre mais en réalité il ne perçoit qu’une 

infime image de la réalité et des caractéristiques de son métier. 

b- Incompétent conscient ; à ce niveau, le candidat est conscient de son incapacité à 

résoudre les problèmes et d’intervenir, il sait qu’il doit apprendre et que pour cela 

moyens et disponibilité doivent y être engagés. 

c- Compétent conscient ; ce qui correspond à un niveau ou l’occupant du poste arrive 

à exercer ses activités et répond aux besoins de sa fonction en appliquant ce qu’il a 

acquis et en régulant à chaque fois en fonction des variations de la situation de 

travail et du contexte vécu. 

d- Incompétent inconscient ; ce niveau est généralement celui des experts, le 

concerné exerce son métier et réalise les activités de travail sans avoir des recours 

spécifique à des rappels de situation ou des appuies sur situation type. Cependant il 

est limité devant les situations de travail inhabituelles ou il doit faire preuve 

d’intelligence de situation. 

VVIIIIII..11  CCaaddrree  pprraattiiqquuee  

Ce modèle s’applique aisément pour des situations d’évaluation des compétences, dans 

le cas de suivi d’évolution de carrière pour un occupant de poste et aussi possible pour 

caractériser l’emploi en fonction de la criticité et de la difficulté des tâches et donc les 

processus de perfectionnement adéquats. 

VIII.1.1 Stratégie et contexte d’utilisation, 

Nous avons simulé ce modèle dans le cas d’opérateurs de production, principalement de 

formation niveau bac avec trois ans de spécialisation relatives au domaine de métier, 

telles que maintenance ou génie des procédés. 

A travers la formation insertion, qui est une formation par alternance avec des durées 

de formation en classe moins importante en comparaison avec le modèle d’alternance 
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classique, l’objectif est de faire le suivi de l’évolution des compétences avec les candidats 

par les différents moyens d’évaluation et de perfectionnement ; 

La formation de base combinée avec des contenus de formation spécifiques aux 

métiers est ponctuée par des évaluations qui progressent en complexité suivant la maîtrise 

des acquis. Le degré de difficulté des épreuves augmente en parallèle avec l’implication 

et l’apprentissage qu’effectuent les candidats pour les différents postes de travail à 

pourvoir. Ses apprentissages qui se basent principalement sur les concepts dégagés par la 

pédagogie des adultes, sont ponctués par des stages de mise en situation pratique 

permettant de mettre à l’épreuve l’acquis et d’évaluer la capacité à combiner les 

différents éléments de la compétence.  

Nous avons adopté comme approche de perfectionnement pratique, le Peer-Coaching 

combiné à la professionnalisation en incluant les différentes stratégies opérationnelles et 

structures de tutorats adéquats. 

VIII.1.2 Méthodologie et mise en application, 

Les candidats sont appelés à passer des épreuves dans le cadre d’évaluation formatives 

ou sommatives, par la suite ils reçoivent chacun un sujet de stage pratique à travers lequel 

il sera question d’évaluer leurs taux d’implication et d’intégration dans les activités et les 

missions qu’on leurs attribue (post-employabilité), et en même temps une distinction 

qualitatives des différents projets et travaux de recherche réalisés (pertinence des 

résultats, méthodologie d’analyse des problèmes…). 

VIII.1.2.1 Implication dans le processus et impacts directs, 

La segmentation des activités réalisées en plusieurs tâches élémentaires et leurs misent 

en lien avec les compétences visées, nous permet par le biais de critères prédéfinis et 

partagés de suivre l’évolution de la compétence des candidats et de s’assurer de leur 

évolution et de sa convenance pour les postes visés. La traçabilité de l’évolution des 

compétences des candidats permet d’approcher les problèmes et disfonctionnements 

éventuelles, du fait qu’il pourrait être détecté à temps et localiser leurs origines et 

étendus. 
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VIII.1.3 Résultats retenus, 

Nos actions et travaux nous ont permis de réaliser des grilles de suivi et d’évaluation 

accessible et facile à remplir, de même nous avons distribué aux candidats des tableaux de 

bord pour faire le suivi de leur performance, où ils mentionnait les étapes et démarches 

entreprises dans le cadre de leurs travail, les problèmes rencontrés et actions menées pour 

pâlir aux difficultés. L’exposé des travaux ressemble au cas d’une soutenance ou ils 

doivent défendre leur sujet et argumenter les différentes initiatives entreprises. 

VVIIIIII..22  RRééssuullttaattss  dduu  ccaass  eexxppéérriimmeennttéé  ;;  rréégguullaattiioonn  dduu  ssyyssttèèmmee  aannttééccééddeenntt,,  

A partir des résultats obtenus, nous avons procédé à l’actualisation de nos pratiques dans 

le cadre des stratégies de suivi et d’évaluation des compétences, nous avons aussi instauré 

une cellule de veille permettant l’actualisation des activités relatives aux différents postes 

de travail. 

VIII.2.1 Transposition de l’approche de professionnalisation  

Face à la précarité, aux trajectoires professionnelles de plus en plus chaotiques, il est 

urgent de repenser l’apprentissage et le développement professionnel. Le schéma ci-

dessous résume la problématique de cette approche 

 

 

 

   

 

 

 

 

 
La logique qualitative et quantitative dans la gestion des compétences 
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100 

 

VIII.2.2 Les différents processus d’acquisition des compétences  dans un 

environnement professionnel 

Nous décrivons les différents processus de perfectionnement et de développement des 

compétences à travers la caractérisation des formations   ainsi que leur finalité. 

• Formation action : les salariés sont invités à résoudre, dans une salle de formation in 

vitro, avec le formateur les problèmes qu’ils rencontrent au quotidien, 

• Formation sur mesure et formation spécifique ; 

Le lien entre action et formation est au cœur de l’action de professionnalisation qui 

permet d’apprendre en agissant. 

• Formation alterné et formation intégrée ; 

L’adaptation se fait non seulement selon le contexte de l’entreprise, mais également selon 

le profil de l’apprenant. 

• Apprentissage professionnel informel ; 

• L’ensemble des apprentissages que les salariés peuvent réaliser à leur poste de travail 

ou en d’hors de l’entreprise. C’est dans la mixité des activités pédagogiques que 

l’apprenant peut développer les connaissances qui lui sont nécessaires. 

• Orientation et projet de formation ; 

Sans réflexion préalable sur son orientation et sur son projet professionnel, le salarié 

n’est pas capable de bâtir un projet de formation  motivant. L’entretien professionnel a 

été imaginé comme un préalable à l’action de professionnalisation.au cour de cet 

entretien, salarié et employeur sont invités à co-construire le projet de formation dans le 

cadre du parcours professionnel du collaborateur. 

• Management par les compétences ; 

L’action de professionnalisation reprend à son compte le management par les 

compétences. Elle est étayée sur des référentiels emploi- compétences. Sa finalité reste la 

capacité du salarié à mobiliser un ensemble de savoir, savoir faire et savoir être dans 

l’action. 

• Organisation qualifiante, entreprise apprenante, entreprise formatrice ; 

Entreprise apprenante : l’entreprise produit non seulement des biens et des services, mais 

également des compétences. 

Organisation qualifiante : l’entreprise est également le lieu ou s’acquière les 

qualifications professionnelles. 



 

101 

 

Entreprise formatrice : les managers et les experts des entreprises sont les premiers 

formateurs. 

• Investissement formation ; 

Le déploiement d’une action de professionnalisation s’inspire grandement des 

méthodologies de gestion de projet de la formation. 

 

VVIIIIII..33  DDiixx  pprriinncciippeess  ppoouurr  uunnee  aaccttiioonn  ddee  pprrooffeessssiioonnnnaalliissaattiioonn  

VIII.3.1 Référentiel de professionnalisation :  
Le référentiel de professionnalisation comprend les activités et compétences attendues pour 

l’emploi visé, ainsi que les activités formatives permettant à un salarié de développer les 

compétences exigées. Le tableau ci-après permet une différenciation entre le référentiel de 

professionnalisation et celui de la formation. 

 

Référentiel de professionnalisation Référentiel de formation 

Activités de formation en salle  Oui 

Activités pédagogiques à distance  Non 

Situation de travail apprenante  Non 

 

Co construction signifie que le référentiel est construit avec les acteurs du métier : 

1) En un premier temps, en fonction du contexte et des situations de travail on trouve 

la collaboration d’une équipe impliquant le groupe des apprenants, groupe de métier, 

hiérarchie, formateurs et représentant DRH. 

2) En second temps, avec l’intégration des partenaires sociaux et des parties prenantes 

du bassin d’emploi. 

L’évaluation est réalisée en amont et en aval : 

A partir du référentiel emploi compétences, des épreuves d’évaluation sont conçues par les 

formateurs et validés par le groupe de métier. 

• Personnalisation ; chaque personne engagée dans une action de professionnalisation 

suit un parcours qui lui est propre. Ce parcours est bâti en fonction des résultats de 

l’évaluation réalisée en amont de l’action et des activités formatives proposées dans le 

référentiel de professionnalisation.  
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• Alternance ; l’action de professionnalisation propose à l’apprenant d’alterner les 

enseignements théoriques et les mises en situation pratiques, et ce, suivant le schéma ci-

dessous. 

 

 
 
 

• Multi- modalité ; l’action de professionnalisation propose à l’apprenant de combiner 

trois modalités pédagogiques distinctes : 

1) Apprentissage en groupe et en présence physique du formateur. C’est une formation 

en présentielle, elle permet d’acquérir les savoir faire fondamentaux, de pratique in-vitro 

sans risque avec l’appuie du groupe des formateurs. 

2) Apprentissage à distance, qui est un apprentissage distantiel. Il peut être réalisé via 

internet, des classes virtuelles ou tous simplement des outils papier crayon 

d’autoformation. Cependant il ne se substitue pas à la formation, mais il peut être considéré 

comme un complément centré sur l’information. 

3) Apprentissage en situation de travail ou la formation par action, est un processus 

qui favorise le perfectionnement des savoir faire acquis en formation. Il permet également 

d’être confronté à des événements  inédits et ainsi d’apprendre par le biais d’essais et 

d’erreurs. C’est apprentissage in-vivo n’est pas sans risques et doit donc être encadré par 

un tuteur. (formation expériencielle). 

• Accompagnement ; dans le cadre d’une action de professionnalisation 

l’accompagnement peut être mis en œuvre à travers deux dispositifs complémentaires :  

1) Dispositif tutorat : il consiste en principe à accompagner l’apprenant dans son 

activité quotidienne de travail par un tuteur. Ce dernier doit être expérimenté, disponible, 

capable de montrer, d’aider à résoudre des problèmes et de conseiller. Parfois, le tuteur 

peut être également engagé dans le parcours d’évaluation. 

2) Dispositif de parrainage : il permet aux collaborateurs de bénéficier de l’aide d’un 

parrain tout au long de son action de professionnalisation. Le parrain est alors un coach ou 

un conseillé, il aide le salarié à s’organiser dans la gestion de son apprentissage, et 

commenter les résultats de ses évaluations, à personnaliser son parcours de formation… 

Juxtaposition d’activités 
pédagogiques 

Renforcement mutuelle des apports 
de la formation et de l’action 

Et réciproquement 
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• Certification : elle correspond à un niveau de qualification accrue. La valeur de la 

certification est un élément prépondérant dans le renforcement de la motivation du 

salarié. 

• Reconnaissance : généralement l’entreprise a toujours intérêt à mettre en place un 

système de reconnaissance en vue de mobiliser les salariés sur leur développement 

professionnel. 

• Cofinancement : l’entreprise doit réserver un pourcentage de la masse salariale pour 

cette perspective, à quoi doit s’ajouter aussi un budget pour la formation continue qui 

généralement est plus important. 

IX - Les référentiels emplois et compétences 

Un emploi comprend plusieurs activités qui sont au cœur de la mission et peuvent être 

fractionnées en plusieurs tâches élémentaires permettant le détail des activités relatives à 

l’exécution de cet emploi. En un premier temps il est nécessaire d’effectuer des entretiens 

avec les responsables et les managers afin de répertorier les différentes activités 

principales entrant dans la fonction du tenant du poste. Il est important d’ajouter que pour 

une définition précise et spécifique de ces activités il faut aussi préciser les situations de 

travail et mettre en évidence les conditions générales ainsi que particulières intervenant 

dans l’exécution de la mission. A partir de cette première étape d’investigation 

préliminaire on peut discuter des critères d’évaluation, et considérer une approche 

objective pour analyser le travail. 

IIXX..11  LLeess  rrééfféérreennttiieellss  eenn  iinnggéénniieerriiee  ddee  llaa  ffoorrmmaattiioonn  

L’approche par compétence est notamment basée sur les concepts d’objectifs, de 

compétences et de capacités, que l’on peut décrire dans un premier temps comme suit ; 

 Objectifs : ensembles des compétences attendues d’une formation décrite de manière 

opérationnelle, comportant des critères permettant d’évaluer le degré de maîtrise de la 

compétence. 

 Compétence : aptitude à mettre en œuvre un ensemble organisé de capacité 

permettant d’accomplir un certain nombre de tâches, de produire une performance. La 

capacité est une combinaison de savoir, savoir faire et savoir être (comporte des aspects 

cognitifs, psychomoteurs, et affectifs). 
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 Capacité : pouvoir d’accomplir ou de produire un comportement en rapport avec une 

activité ou une tâche. 

Pour résumer on peut dire que l’approche par compétence introduit l’univers de la vie 

réelle dans la formation. 

IX.1.1 L’ingénierie pédagogique et l’ingénierie de formation 

L’ingénierie de formation : concerne la structuration des dispositifs de formation et 

notamment l’individualisation des parcours. 

L’ingénierie pédagogique : concerne la conception des modules de formation, la 

structuration des contenus et leur production. Les quatre axes retenus par SANDRA 

BELLIER45 comme principes méthodologiques majeurs pour constituer le socle de la 

pédagogie pour adulte : 

 Le premier concerne : les acteurs et le changement fondamental de position entre un 

apprenant acteur de sa formation et un « formateur ressource ». 

 Le deuxième concerne : l’importance de l’action dans les démarches pédagogiques que 

nous préconisons. 

 La troisième concerne : la métacognition et le fait de permettre aux apprenants de 

comprendre leur processus de formation. 

 La quatrième concerne : l’inscription de la formation dans le temps et la notion de 

« processus de formation » pour construire l’ingénierie. « La situation d’apprentissage de 

référence (présentiel  distance) 

IX.1.2 L’approche de la formation 

L’approche traditionnelle de la formation peut être considérée comme une démarche 

« TOP DOWN » avec comme point d’entrée les experts du domaine qui apportent leurs 

connaissances. 

L’approche de formation par compétence et « mutualisation des connaissances », peut 

être appréhendée comme une démarche de formation action « BOTTOM UP » valorisant 

une base de connaissance et de compétence coproduites par les apprenants au sein 

notamment de la « communauté pratique ». 

                                                 
45 BELLIER S., le savoir être dans l’entreprise, (2001), édition VIUBERT 
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Affinement des concepts de référence par la scénarisation pédagogiques des différents 

modules pilotes conduit à concevoir une hiérarchisation plus fine de la structure interne 

pour le « corps du module ». 

    

 

 

 

 
Construction des apprentissages (découpage modulaire) 

 

La notion de référentiel compétence et l’unité modulaire associée de formation : 

· Un domaine de compétence regroupe un ensemble logique de compétences. 

· A une compétence du domaine de compétence est associée une ou plusieurs unités 

modulaires de formation. 

· Chaque unité modulaire de formation comporte au moins un module de formation. 

 DC (Domaine de Compétence), C (Compétence), UMF (Unité Modulaire de 

Formation) et MF (Module de formation). Voir schéma ci-dessous 

Exemple : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

IX.1.3 L’organisation modulaire d’une formation 

Dans une structure modulaire, une formation est organisée selon deux axes 

fondamentaux : 

L’approche systémique : envisage la formation en tenant compte de l’état d’entrée de la 

personne à former, et de l’état à laquelle on souhaite l’emmener, cette approche met aussi 

Module Sous Module Unité d’apprentissage Activités d’apprentissage
Niveau hiérarchique intermédiaire pour une 

individualisation plus fine du parcours de formation. 
Contenu terminal de 
formation 

• DC  = Conduite d’une unité de traitement 

• C1 = Communication (hiérarchie, subordonné) 

• C2 = Secrétariat 

• C3 = Technicité électronique 

 C1 implique deux UFM  

 (communication interpersonnelle, communication de crise) 

 C2 implique trois UFM  

 (Bureautique, Gestion de documents, prise de note) 



 

106 

 

l’accent sur l’adaptation continue de l’action à la réalité observée et aux résultats obtenus, 

elle accorde beaucoup d’importance aux interactions entre les différentes composantes de 

cette action. 

      

 

 

 

 

En électronique et en technologie de l’espace, un module est un composant qui possède 

une fonction propre et qui est intégrale de manière souple dans des ensembles différents. 

Un module de formation est un moyen d’enseignement et d’apprentissage qui : 

a) Contient ou défini un ensemble de Situations D’apprentissage, formant un 

tout lui-même 

b) Possède une Fonction Propre délimitée par des objectifs pédagogiques et un 

niveau de départ défini sans ambiguïté. 

c) Susceptible de S’intégrer dans des ensembles de formations différentes et de 

s’adresser à des Populations Hétérogènes. 

IX.1.4 Description des référentiels 

a- référentiel emploi; 

Le poste de travail, qui est l'emploi cible en question peut être décrit par une série 

d'activités et de sous activités (tâches). Cette description nécessite en supplément la 

précision des conditions de réalisation des activités, les relations entretenues entre l'agent et 

ses collaborateurs… Nous pouvons restituer les grandes lignes du référentiel en trois point 

de départ: 

 Description des tâches effectuées dans le poste, 

 Précision des conditions de réalisation propre à l’activité (moyens, outils et contraintes), 

 Définition des exigences de performance (critères d’évaluation de réussite ou d’échec), 

b- référentiel compétence; 

Le référentiel de compétences donne l’ensemble des compétences hiérarchisées liées aux 

emplois. Il constitue la clé du système de pilotage des ressources humaines. Il permet 

d’articuler l’étude des emplois et l’étude du potentiel humain de l’organisation. Il constitue 

Personne non formée Formation Personne formée 

Adaptation continue à la réalité et aux résultats 
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l’outil qualitatif de base pour ajuster la compétence aux exigences de la politique de 

recrutement, de mobilité interne, de formation ...  

c- référentiel formation; 

Ce dernier a pour finalité de formuler les besoins en formation à partir de l'analyse de 

l'état initiale et finale projetée dans le futur; le stagiaire dés son arrivée à l'entreprise 

possède des compétences initiales "compétences acquises", ces compétences sont ensuite 

comparées avec les "compétences requises" pour la tenue du poste cible. Cette comparaison 

permet de dégager l'écart entre les compétences requises et celles déjà acquises par le 

stagiaire. C'est à ce niveau qu'intervient le référentiel formation comme levier. 

IX.1.5 Mise en interaction et synergie des référentiels 

Les activités structurant le référentiel emploi permettent à partir de leur mise en évidence 

et en décrivant le contexte de réalisation, de construire le référentiel compétence requises 

qui rassemble les différents savoirs, savoir faire et savoir être nécessaire pour la tenue du 

poste de façon convenable. Ces compétences requises sont par la suite comparées avec les 

compétences acquises par le stagiaire, et c'est pour réduire l'écart entre les deux que la 

formation agit comme levier redresseur (voir schéma représentatif ci-dessous), permettant 

d'adapter et de faciliter la réalisation des activités par un nouveau recru. 

 

 

 

 

 

 
Le levier formation pour le développement des compétences 

 

IIXX..22  LL’’eexxppéérriieennccee  

Une activité de conceptualisation est nécessaire car l’acte d’apprendre s’organise à 

partir de la réflexion mais aussi du sens que l’on donne aux apprentissages. Donner du 

sens aux situations vécues ou à vivre est le seul moyen d’inviter l’individu à entrer dans 

« l’apprentissage » : la situation d’apprentissage ne prend de sens pour celui qui apprend, 

qu’à la condition de correspondre à un dessein qu’il ambitionne d’atteindre. 

Référentiel compétences requises

Référentiel compétences acquises
Mesure de l'écart 

Référentiel Formation 

Processus de construction des référentiels

Référentiel activités 
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Elle repose sur la mise en œuvre d’aptitude réflexives à l’égard des problèmes de 

l’expérience : de ses dimensions concrètes mais aussi affectives et éthiques. Ainsi on peut 

dire que les notions d’expérience et de professionnalisation relève d’une tension 

métacognitive, méta-affective et mais aussi méta-éthique, et qu’elles soulèvent des 

paradoxes : 

• L’expérience, dans ses développements théoriques n’entretient-elle pas une proximité 

conceptuelle troublante avec les compétences ? 

• L’expérience est multidimensionnelle. Ses multiples dimensions (cognitives, 

affectives, symboliques, etc.) ne la rendent elle pas trop complexe pour devenir objet de 

formation, et donc inopérationnelle pour les acteurs de la formation ou ayant à s’occuper 

de développement des compétences. 

Les pratiques de formation qu’elles soient oui ou non en situation de travail, n’ont pas 

tendance à oublier que si l’être humain est un être psychologique, il est aussi un être 

social. Et cela n’est pas sans conséquences pour favoriser le développement de 

l’expérience. 

L’expérience et la compétence, sont deux notions qui puisent leur champ descriptif et 

conceptuel à travers des situations presque décrites de façon identique. L’expérience va 

de paire avec la compétence, l’une traduit l’activité et l’autre la met en œuvre. Pour tenter 

une distinction plus objective ; 

• La compétence et l’expérience naissent de l’interaction entre éléments conceptuels et 

éléments bibliographiques et aboutissent à des configurations complexes de ressources 

diverses et variées. 

• L’expérience et la compétence sont relatives à des situations de travail, elles sont 

contextuelles. 

• L’expérience et la compétence s’acquièrent par la pratique et se construisent dans et 

par l’action. 

• L’expérience et la compétence sont toute deux singulières et polysémiques. 

• L’expérience et la compétence trouve sens et usage en fonction des individus et des 

organisations qui les utilisent. 

De cette proximité conceptuelle, on aboutie à l’idée de « niveau de pratique » 

Plus le niveau de compétences est élevé, plus le niveau de pratique est élevé et donc, plus 

l’expérience est riche. Le niveau le plus bas de la compétence peut être considéré celui du 

faire, vient ensuite le savoir faire. Ces deux niveaux sont propres au savoir exécuter, le 
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savoir imiter ou reproduire. Le savoir agir quant à lui, se situe lui du côté du savoir 

comprendre, du savoir conceptualiser, du savoir transférer et donc de l’expérience. 

IX.2.1 Point de rupture entre compétence et expérience : 

Associer l’idée d’expérience à celle de la pratique, peut s’avérer limitée car, savoir faire 

et savoir agir qui relèvent tous deux de la pratique, ne mettent pas en évidence la pensée 

qui est nécessaire pour l’expérience. L’expérience passe par la prise de conscience des 

composants de ces compétences. Et donc, le savoir agir évolue proportionnellement avec 

l’expérience (au sens qualitatif), et cet enrichissement de l’expérience est un indicateur 

incontesté de la professionnalisation. Voir figure qui suit ; 

            

             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Professionnalisation et niveau de pratique 

 

Le transfert est possible du fait que l’expérience se forme dans l’enchainement des 

situations, parce-quelle est productrice de savoirs. L’ingénierie de professionnalisation 

trouve en l’expérience l’avantage qu’elle peut se faire ailleurs que sur son lieu de 

production, tandis que la compétence doit se faire au niveau des situations de travail. 

Savoir Savoir 
Faire 

Savoir 
Agir 

Niveau de la pratique 

Expérience  

Professionnalisation  

Savoir 

Savoir 

Savoir imiter 

Savoir analyser 

Savoir comprendre 

Savoir 

Savoir transférer 
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IX.2.2 Logique de l’expérientiel et logique de l’expérimental : 

Hans-Georg Gadamer46 (1976) distinguais dans un modèle, l’expérientiel de 

l’expérimental. «  L’expérimental renvoie à la dimension rationnelle de l’expérience dans 

laquelle un problème est traité et si possible résolu, cette solution devenant par là, 

objectivable, répétable et capitalisable » alors que l’expérientiel relève, lui, d’une épreuve 

subjective et singulière qui conduit l’individu à remanier « Ses représentations et ses 

identifications, voir en revenant sur ses erreurs et en faisant le deuil de ses premières ». 

IX.2.3 Objectivation du temps 

Dans chacun de ces modèles, la manière de regarder le réel n’est pas la même. Dans le 

premier, on attribue une place prépondérante au temps, à la durée par laquelle le sens se 

construit ; dans le second, une place prépondérante est accordée au temps objectivé, au 

temps limité. L’expérience n’y est pas vécue mais elle y est projetée, pensée. Il s’agit d’un 

modèle inspiré des sciences expérimentales de Claude Bernard47. Et cela est cohérent avec 

le besoin qu’ont les entreprises de développer des compétences en juste temps, cohérent 

avec leur souci de flexibilité et de réactivité. Cela l’est-il avec celui de disposer d’homme 

adaptatif plutôt qu’adaptables. 

On peut dire que l’expérientiel épouse le temps même de l’expérience et c’est ce qui la 

rend difficilement formalisable et transmissible… Et l’expérimentation est, elle, limitée 

dans le temps. Elle épouse des objectifs précis d’acquisition dont les étapes sont repérées 

par avance. Cela n’est pas précis sans conséquence d’un point de vue didactique. En effet 

cela veut dire que l’expérience n’est pas un arrêt sur image, qu’elle est toujours en 

question, qu’elle est en permanence en devenir… Et dans ce cadre, la formation tout au 

long de la vie et le concept d’éducation permanente prennent tout leur sens. L’expérience 

advient dans la structure feuilletée du voyage qu’elle permet d’entreprendre, non pas le 

voyage au sens de déplacement, mais voyage au sens d’aventure, d’apprentissage, 

d’initiation. L’expérience ne se construit non pas dans le problème mais dans l’épreuve. 

                                                 
46 GADAMER H. G., Heideggers Ways, (1994), State University of New York Press 

 
47 http://www.claude‐bernard.co.uk 
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IX.2.4 La subjectivité ou la dépersonnalisation de l’expérience : 

L’expérimental procède d’une conception scientifique ou technologique de l’expérience 

et tend à la dépouiller de tous ses éléments subjectifs. De ce fait elle s’abstrait de tous ses 

éléments d’historicité, de ce qui fait que cette expérience est toujours celle de quelqu’un, 

ici et maintenant dans tel contexte, explique Hans-Georg Gadamer (1976)48. 

L’expérimental s’abstrait de l’ « énigme du corps », de ce qui particularise et singularise 

l’expérience d’un individu, de ce qui fait qu’il est ce qu’il est, de ce qu’il est devenu ou en 

devenir. Yves Schwartz parle de « patrimoine historique » comme substrat avec lequel 

l’individu fera l’expérience d’un événement particulier et se construira une intelligence des 

choses. Dans ce qui fait l’expérience, il y a de l’histoire de nos échecs, de nos souffrances, 

de nos rapports aux valeurs, et notre corps porte cette histoire sans que nous le sachions 

très bien. C’est tous cela qui fait l’expérience. L’expérimental, lui, vise un savoir 

désincorporé, désincarné, désingularisé, déshistoricisé. Il donne lieu à des parcours et des 

trajectoires de formation balisés, identifiés, normalisés et standardisés. 

En ce sens l’expérimental (ou l’expérimentation scientifique ou technologique pour 

d’autres) ne se comprend que comme une schématisation, une dépersonnalisation et une 

décontextualisation du vécu alors que l’expérience appartient à l’essence historique de 

l’homme. Si l’on pousse plus loin cette réflexion, cela veut dire que penser contribuer à la 

construction de l’expérience des individus en organisant des parcours et des trajectoires de 

formation au sein des situations de travail relève d’une gageure, non pas de l’expérientiel 

mais de l’expérimental. 

L’expérience se distingue de l’expérimental par le fait : 

• Elle est propre à l’individu, celle que personne ne peut faire à sa place ; de ce fait elle 

s’avère ni répétable ni véritablement transmissible. 

• Elle est ouverte à la connaissance et non fermée. Elle n’est pas une fin en soi. La 

dialectique de l’expérience trouve son achèvement propre, non dans un savoir définitif, 

mais dans l’ouverture à l’expérience, suscité par l’expérience elle-même. En ce sens ce qui 

caractérisera un homme d’expérience ne sera constitué que par la richesse de ses 

expériences, mais par son ouverture à d’autres expériences. 

                                                 
48 GADAMER H. G., Heideggers Ways, (1994), State University of New York Press 
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• C’est une épreuve dans le sens où elle est inévitablement doute de soi, déception, 

désillusion, remise en question. Par les remises en question qu’elle suscite, elle est donc au 

cœur de la question d’apprentissage. 

L’expérience est donc bien du côté d’Epiméthée (ou de l’épreuve) et l’expérimental de 

celui de Prométhée (ou du défi technologique ou scientifique). L’expérience est un voyage 

initiatique donnant naissance à un homme nouveau au fil de seuils et de ruptures et non de 

progrès continus. L’expérience est dans les sursauts que la vie nous offre, elle est dans les 

plis même de l’expérience vécue et à vivre. L’expérimentale relève, lui, d’un voyage 

organisé.  

IIXX..33  LL’’eexxppéérriieennccee  ccoommmmee  ccoonncceepptt  ttrriiddiimmeennssiioonnnneellllee  

IX.3.1 Dimension cognitive 

L’expérience est constituée de dimension nombreuse : cognitives, affectives, 

symboliques, etc. qui en font un concept complexe qui semble tout à la fois insaisissable 

par l’organisation du travail mais aussi par les formateurs. Il est alors utile de se 

questionner sur la transmissibilité de l’expérience… et on se demande l’issue des 

conditions relatives à la validation de l’acquis de l’expérience (VAE) lorsque celle-ci pense 

pouvoir remplacer des « morceaux de formation » par des « morceaux de savoir 

investis » ? La question de sa transmissibilité se pose d’abord du côté de sa nature des 

savoir qu’elle produit : les savoirs d’expérience, les savoirs pratiques ou les savoir-faire 

artisans sont par définition implicites. Déjà Descartes et Platon affirmaient en leur temps 

que l’artisan ne pouvait rendre compte de sa réussite. Par ailleurs comment envisager de 

transmettre des savoirs ayant une portée locale, comment envisager leur transférabilité ? 

L’expérience est aussi au carrefour de la conscience et de l’inconscience, cela pose toute la 

question de son accessibilité… le récit et l’analyse de l’expérience laisse inexorablement 

dans l’ombre de vaste zones non éclairées.  

L’expérience ne doit pas être considéré au juste titre du terme, sinon, cela serai une raison 

de perdition du concept de compétence ou même de savoir, associée à une activité 

spécifique, et qui pour en faire une description objective nous demanderais d’expliciter 

l’implicite et l’explicite de l’activité, les connaissances tacites qui peuvent trouver 

difficulté à être formalisé et encore plus à être transmis. 
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Il est des savoirs qui ne se formalisent pas, qui ne se verbalisent pas, ce genre de savoir 

décrivent l’inconscient de l’activité, la réalisation de tâches coordonnées dans une 

expertise inconsciente, et qui, ne peut être structuré comme dans une grille d’activité ou au 

niveau d’une fiche de métier. Nous pouvons prendre comme exemple le métier d’un 

boulange, ce dernier pour la préparation de sa patte doit parcourir et combiner des 

connaissances et des compétences qui ont été acquises par son expérience riche en 

situation diverses. Alors pourrait-on parler d’une didactisation ?! 

L’utilisation du terme expérience peut révéler des discordances sémantiques, surtout dans 

notre cas ou la transposition doit nécessairement passer par la professionnalisation et 

l’activité. En marquant un arrêt sur ce terme d’activité, il nous paraît clairement que 

l’expérience assimilé au pied du mot, se montre assez limitatrice et nécessite une approche 

plus vaste dans la conceptualisation qui lui est rattachée. Jaques Theureau (2000) et Pierre 

Vermersh (1994) ont à plusieurs reprises souligné cette difficulté, qu’est, de ramener le 

discours à la présentation de l’activité pour en rendre compte. 

IX.3.2 Dimension affective  

« L’expérience n’est pas l’action, c’est son effet sur le sujet et sur son activité », l’action 

est un résultat de cette expérience, c’est une représentation fidèle de ses acquis et une 

impression authentique de son engagement dans l’activité. L’expérience peut être décrite 

comme le résultat du façonnement de son être actif dans une situation de travail 

professionnalisant. C’est ce à quoi il croit, ce en quoi il croît, ce qui est au plus profond de 

lui-même qui cristallise en grande partie son expérience. 

IX.3.3 Dimension symbolique  

L’engagement d’un individu à réaliser une activité, sa prédisposition à acquérir de 

l’expérience et de se perfectionner, sont tributaires de ce à quoi il croit d’une part, mais aussi 

de la représentation de cette expérience par rapport à son vécu, de sa symbolisation. En 

générale les entreprises ont recours à l’inculcation des valeurs et des dogmes qui régissent 

leurs structures, surtout pour les entreprises de poids lourd en histoire et en capital humain et 

matériel. Une question cependant se pose ; est-il possible de transmettre les valeurs ? Est 

que la vocation ou ce qui anime un individu peut-il être transmis à un autre ? 

La raison à elle seule ne suffit pas pour dynamiser et faire objet de motivation pour l’être 

à acquérir de l’expérience, il y a du côté subjectif plusieurs autres éléments tels que les 
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valeurs propres de l’individu, son état émotionnelle, son ressenti par rapport aux situations 

vécues,… tous cela rend compte de son état d’esprit et de son engagement affectif dans 

l’expérimentation ainsi que du processus qui en découle. La subjectivité de l’acteur (ce qu’il 

ressent, ce qu’il vit) est aussi importante que l’objectivité de la situation (ce qu’il voit, ce 

qu’il fait) dans la construction de l’expérience. 

La transmissibilité de l’expérience doit nécessairement passer par une distanciation, voir 

un détachement, de tous ce qui a générer cette expérimentation. En d’autre termes, il faut 

bâtir la transmission de l’expérience à l’écart de ce qui, à l’origine, faisait son moteur 

d’action ou le point d’appuie de sa motivation, et ce, sauf dans le cas ou cette 

transmissibilité se retrouve partagé entre celui qui transmet et celui qui apprend ou 

s’expérimente. 

Le recul de tous ce qui revêt un aspect affectif, émotionnel ou même valeurs motrices 

trouve sa raison du fait, qu’une imposition de principes ou de valeurs peut entraîner chez 

l’apprenant la résistance d’abord puis le refus par la suite. Penser la transmissibilité de 

l’expérience… veut dire s’extraire des conditions de sa production et s’en séparer pour la 

mettre à disposition d’autrui.  

IIXX..44  LL’’eexxppéérriieennccee  eesstt  ssiittuuaattiioonnnneellllee  

L’expérience se fait par rapport à un contexte, une situation donnée comportant les 

différentes utilisations matérielles et les relations entre employés. L’expérience est 

singulière à chacun, l’être étant cognitif, psychologique et social, gère en fonction d’une 

finalité précise sa professionnalisation par le bisais de l’expérience. Toute personne 

praticienne est en fait une personne unique dans l’historique de ces acquisitions et de son 

parcours. Au fait il faut considérer la personne comme étant institutionnellement 

appartenant à une communauté professionnelle, et donc, prendre en considération le 

phénomène d’interdépendance sans pour autant comme le souligne Norbert Elias « comme 

au jeu d’échecs, toute action accomplie dans une relative indépendance représente un coup 

sur l’échiquier social, qui déclenche infailliblement un contrecoup d’un autre individu »49. 

Dans notre cadre de recherche, cette interdépendance peut refléter des situations de travail 

diverses auxquelles doit faire face un individu actif pour exercer son métier, et se 

perfectionner en agissant et réagissant face à des situations multiples telles des situations 

                                                 
49 www.norberteliasfoundation.nl 
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imprévues, et dans ce cas il sera appelé à faire preuve d’une intelligence de situation en 

développant son savoir agir. 

X - Les orientations du développement des compétences 

La formation est le levier majeur pour le maintien de niveau, le développement et 

l’amélioration des compétences. La formation accompagne la personne durant son parcourt 

professionnel, en amont, en cour et en aval de toute attribution d’activité ou d’acquisition 

d’un nouvel emploi. On peut considérer la formation comme un médecin des compétences, 

elle diagnostique la situation actuelle, évalue les capacités du patient à suivre le traitement 

approprié puis administre le régime à suivre et les médicaments à prendre pour être en 

forme, et pouvoir répondre aux missions du futur. La figure qui suit, schématise cette 

interactivité et dynamique de la formation ; 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Configuration d’un processus de formation 

 

Nous nous pencherons essentiellement sur le processus de formation professionnelle, en 

partant de la formation insertion et passant par la formation continue, pour arriver enfin au 

coaching. La formation est une pratique dont personne ne conteste ni les apports ni la place 

cruciale qu’elle occupe. Aucun autre processus n’a pu la remplacer. Aujourd’hui les façons 

de faire diffèrent, mais le principe reste le même ; localiser le besoin en formation, 

l’analyser et envisager un scénario de perfectionnement des compétences, assurer la 

formation et veiller à son suivi, puis enfin évaluer la formation et discuter les résultats pour 

alimenter une mémoire de retour d’expérience. 

La majorité des travaux qui ce sont intéressé à la formation, ont couvert le cadre 

législative et budgétaire relatifs aux planifications et au déroulement des actions de 

La formation en amont La formation en aval

Pour acquisition d’un poste  
de travail 

Pour acquisition d’un nouveau  
poste de travail Processus de perfectionnement 

(développement des compétences) 
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formations. A notre cadre, la formation est considérée par rapport à sa capacité synergique, 

à piloter les processus de développement des compétences. 

L’objectif d’une action de formation est de munir la personne des outils nécessaire pour 

aborder les situations de travail auxquelles elle sera confrontée, l’accompagner dans la 

mise en œuvre et la mise en pratique de ces acquis, et en fin évaluer son taux d’intégration 

et d’adhérence aux concepts nouvellement vus. Nous évaluons la formation par la 

satisfaction tripolaire des parties contractées ; le demandeur de la formation, qui est 

souvent le responsable ou le manager du personnel formé, le formé, qui est le porteur et le 

développeur de ses propres compétences et enfin le formateur qui s’évalue à travers la 

situation de travail visée comme situation témoin des compétences acquises. 

XX..11  LLaa  ffoorrmmaattiioonn  iinnsseerrttiioonn,,  qquueellllee  ccoommppéétteennccee  rreeqquuiissee  ??  

La formation insertion vise la facilitation de l’intégration des personnes nouvellement 

recrutées pour occuper des postes de travail. Cette formation peut s’étaler sur une longue 

durée pendant laquelle, le candidat perçoit une bourse dans l’attente d’une signature de 

contrat. L’objectif de la formation insertion est d’assurer la compétence du profil retenu 

pour le poste cible postulé. 

La formation insertion peut être fragmentée institutionnellement en deux parties et 

opérationnellement en trois parties ; 

Les deux parties institutionnelles de la formation : tout d’abord il y la direction des 

ressources humaine, qui après avoir validé le cadre générale du profil retenu, elle le soumet 

au cycle de formation pendant lequel il coiffera les différents thèmes en relation avec sa 

spécialité. Le cabinet ou le centre de formation à qui la mission sera confiée, élabore en 

concertation avec les services demandeur de formation le cahier des charges, qui 

déterminent et spécifie les directives et les objectifs attendus. Donc les deux parties 

institutionnelles sont la direction des ressources humaine représentées par le centre de 

formation et les services commanditaires. Nous schématisons cette description comme 

suit ; 

 
 
 
 

 
Rapport des acteurs stratégiques engagés dans le processus de formation 

Direction des ressources humaines 

Service commanditaire de la formation 

Veille à ce que le personnel recruté, répondent aux 
exigences du poste et satisfasse le commanditaire 

Exprime son besoin à la DRH en précisant les 
qualifications sollicités et l’effectif attendu 
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On a donc les trois parties opérationnelles de la formation qui sont : le service formation, 

les managers et les candidats destinés à être formés. Au cours du processus de formation 

coexistent plusieurs orientations et des finalités changeantes. Pour le service qui assure la 

formation, l’objectif est de répondre à l’attente du client, ce dernier décrit la situation 

projetée dans l’avenir, en explicitant le constat professionnel qui l’a poussé à demander la 

formation. Le manager doit gérer son équipe de collaborateurs dans le cadre des missions 

que lui confie la direction, pour se faire il est appelé à manager tout en vaillant à garder 

une appréciation convenable des performances. Pour se faire, il comble tous les besoins en 

compétence ou déficit par des demandes de recrutement ou au moyen de la formation. 

Le savoir de la formation insertion : le processus de formation améliore ses pratiques par 

l’expérience et la capitalisation des savoirs faire antécédents. Au niveau de la formation 

insertion les connaissances indispensables cadrent trois parties ; la compétence du métier, 

la compétence de la pratique et la compétence pédagogique. Pour pouvoir former les 

candidats à la tenu des poste, il faut leurs transmettre tous les savoirs essentiels pour 

exercer le métier. La formation ciblée pour le poste consiste à cadrer les activités relatives 

à la fonction et dégager les formations complémentaires à la formation initiale des 

candidats (formations académiques) pour travailler convenablement. Le cœur du métier 

doit être formalisé et disponible selon les règles de la transposition didactiques avec une 

orientation professionnelle basée sur l’atteinte des objectifs. 

Le savoir faire de la formation insertion : le caractère combiné dans le profil des 

candidats entre des nouveaux lauréats qui sont encore des étudiants frais et le futur 

professionnel avec lequel il faut s’impliquer dans le cadre d’une pédagogie des adultes. Le 

face à face pédagogique est à caractère confus mais orienté vers une même direction, 

réussir et décrocher le poste. Le savoir faire revêt un aspect innovateur et agréant un degré 

de flexibilité supérieur, s’ajoute à cela le savoir faire en matière de suivi et d’encadrement. 

L’expérience est très importante dans ce cadre, d’un côté il faut veiller à l’intégration au 

sein d’une entreprise dont les valeurs sont prédéfinies, et auxquelles le recruté doit adhérer. 

D’autre part le perfectionnisme et le professionnalisme sollicités pour la tenue du poste 

sont des conditions incontestables. 

Le savoir être de la formation insertion : la formation doit avoir une éthique soignée. Le 

candidat formé se retrouve au bout du processus de formation affiné selon les orientations 

dictées. La posture de la formation à cet égard doit prendre en considération le profil 
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trilogique qu’elle oriente dans son cadre de développement des compétences ; le profil 

psychologique, l’individu professionnel et le citoyen mettre d’œuvre. Le savoir être de la 

formation peut se confirmer aux orientations, à condition de ne pas céder aux éventuelles 

imprévues vécus, telles les changements d’individus, la difficulté à mettre en place les 

processus en fonction des perturbations environnementales… 

XX..22  LLee  tteerrrraaiinn  ddee  llaa  ffoorrmmaattiioonn  iinnsseerrttiioonn,,  eennttrree  ll’’eexxpplliiccaattiiff  eett  llee  ddéémmoonnssttrraattiiff  

D’après Jean JOUQUAN50, Le transfert des apprentissages fait référence à la capacité 

qu'un individu possède de mobiliser dans une tâche cible des connaissances construites et 

des compétences développées dans une tâche source. Il s'agit d'une recontextualisation de 

connaissances dans une nouvelle situation, différente de la situation d'apprentissage. 

L’acquis de la formation dispensée en classe, est une formule de construction cognitive du 

fait qu’elle alimente les candidats des connaissances nécessaires pour la fonction future. La 

construction de ces savoirs suggère à la personne des représentations diversifiées de la 

réalité du terrain. Il est important de compléter par des visites sur sites et des stages. Ces 

deux démarches formatrices qu’on vient d’évoquer, sont souvent mal organisées ou pas 

assez convenues stratégiquement et en fonction des critères environnant. 

L'alternance est un processus de formation qui nécessite des situations de travail en 

grandeur réelle. Cette restriction est nécessaire, comme l'a souligné JEANNE 

SCHNEIDER, car pour qu'une situation d'alternance soit véritablement formatrice dans sa 

double composante : objectifs d'apprentissage et objectifs de production, il faut y voir un 

engagement responsable et mutuel. Les descentes sur terrains sont planifiées et organisées 

suivant un cheminement objectif et dont les critères de suivi et d’évaluation doivent être 

perçues et affinés. 

On considère l’exemple d’une formation insertion qui a concerné un groupe de 

vendeuses, destinées à occuper des postes dans différentes zones du pays, et tous 

dépendants d’un même groupe d’industrie alimentaire, spécialisé en biscuiterie.  

XX..33  CCaarraaccttéérriissaattiioonn  ppaarr  uunn  eexxeemmppllee  

                                                 
50 cesim.univ‐brest.fr 
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Dans cet exemple, le contenu est un bagage de route pour les futures vendeuses, une 

boîte à outil dont la pertinence réside non pas seulement dans la possession mais aussi et 

principalement dans l’usage, et la façon de faire. Tout d’abord l’équipe des pédagogues et 

formateurs a procédé à des descentes sur terrain pour permettre au formées de concrétiser 

et corriger les représentations qu’elles se sont construites. Ensuite on leurs demande de 

réaliser des récits descriptifs des situations observées, en mettant en évidence, le caractère 

problématique et des propositions de réactivités. 

Les résultats seront pour nous la base des stratégies pédagogiques à adopter par la suite, 

car ils contiennent les craintes et les stratégies d’abord des situations ancrées chez les 

futures vendeuses. Par la suite, des filmes types, sont projetés afin d’étendre la vision que 

se font les vendeuses, et les aider à considérer d’autres moyens d’interventions outres ce 

qu’elles ont pensé. Cette descente du terrain, avait pour objectif de stimuler et de projeter 

les vendeuses dans la situation de travail, pour revoir leurs propres conceptualisations de 

la réalité abstraite, construite à partir des savoirs acquis en classe et les corriger ou les 

adapter. 

Par la suite, des entretiens avec clients sont organisés, pour donner l’occasion aux 

vendeuses de s’intégrer dans le profil futur, en se construisant le champ relationnel et en 

évaluant leurs connaissances. Enfin arrive le stage durant lequel on propose aux 

vendeuses de choisir le lieu qui peut correspondre le mieux à leur personnalité. Les 

mesures d’accompagnement et d’encadrement seront proposées suivant le diagnostique 

La formation est étalée sur une durée de trois mois. La contenu de cette formation contient trois 
modules élémentaire ; communication et relations humaines, techniques de ventes et méthodes 
de persuasions et un dernier module transversales comprenant des notions de gestion, 
facturation, gestion des stocks… 

Aux premiers abords, la formation paraît être tous ce qu’il y a de plus classique, mais il est 
important de considérer des paramètres incontournables : 

a. Diversité des situations professionnelles malgré le conformisme des stratégies et des 
activités, 

b. Considération des conditions de réalisations des activités, compte tenu de la diversité des 
lieux, 

c. Evolution et complexité du tempérament et des volontés des clients. 

Pour la considération de ces éléments, la formation transpose son savoir et savoir faire en 
s’inspirant de l’expérience et des études de marché sur terrain. 
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des formateurs responsables, et seront décidées selon la pertinence et l’impact (coaching, 

stage…) 

La formation insertion aujourd’hui combine plusieurs approches telles, la formation par 

alternance, le Peer coaching, la mise en situation pratique… Cela est du à la diversité des 

spécificités relatives à chaque emploi, et la dimension de criticité et de spécialité adjointe. 

Par exemple dans le cas d’une formation pour des agents conducteurs d’usine de traitement 

des déchets toxiques, la considération sera différente. Dans cet exemple, il faudrait 

fragmenter la formation en plusieurs unités (pépites des modules) puis par la suite alterner 

la formation par des mise en situation pratique à responsabilité graduelle, c'est-à-dire 

transmettre un contenu élémentaire et construire avec l’agent sur terrain une représentation 

réelle de l’importance de la sécurité et des consignes de travail.  

La formation sur terrain est importante pour concrétiser et statuer sur les représentations 

construites, et surtout pour se projeter dans la peau du salarié, en considérant toutes les 

responsabilités et missions qui lui sont confiées. De même la formation en salle, car la 

concentration, l’application à travers des exercices et les échanges, permettent au formé de 

se munir des connaissances nécessaires pour décoder l’environnement de travail et savoir 

communiquer avec le langage utilisé. Voir le tableau qui résume nos propos. 

 

 

 

Type de 
formation Caractéristiques Exemple d’emploi 

sollicitant 

Mise en situation 
pratique 

Structure tutorat (la formation est 
complémentaire aux besoins dégagés durant le 
stage) 

Techniciens et agents 
ouvrier 

Peer coaching Assistance d’un coach expert sur le terrain Poste critique, poste de 
décision stratégique 

Formation 
alternance 

Equilibrer la formation et les stages avec 
périodicité 

Gestionnaire, 
secrétariat 

Caractéristique et typologie de quelques modèles de formation insertion 

XX..44  LL’’éévvaalluuaattiioonn  eenn  ffoorrmmaattiioonn  iinnsseerrttiioonn,,  ddeess  pprreemmiieerrss  ssiiggnneess  aauuxx  ccoonnssttaattss  ddee  

rrééffoorrmmee  

L’évaluation fait référence implicitement à la décision et au jugement. Evaluer se fait 

nécessairement à partir d’un objectif de départ, d’une idée recherchée ou une appréciation 

à définir. La formation comme nous l’avons vu est un processus évolutif, une démarche 
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qui progresse dans le temps et qui revêt à chaque tournant des caractéristiques du milieu 

et s’y adapte, pour préserver une orientation adéquate vers les finalités voulues. Les 

acteurs engagés dans ce processus œuvrent communément pour réaliser les objectifs et 

mettre en place le projet de formation. Nous pouvons considérer l’évaluation comme un 

projet dont on détermine les objectifs à court termes et les objectifs finaux, à partir de là, 

on peut au fur et à mesure que le projet avance, vérifier l’atteinte des objectifs en 

analysant en cas d’écart, la marge de responsabilité des différents acteurs. Il est important 

de considérer le projet formation en l’intégrant par rapport aux personnes impliquées et 

les tâches effectuées. Il est primordial de souligner la pertinence et la sensibilité, liées aux 

choix des outils et des critères de mesure, c’est là que réside tous le noyau dur de 

l’évaluation. Comment ? Où ? Et à quel moment ? 

Nous aborderons les différentes parties relatives à l’évaluation en formation 

insertion, à savoir ; l’évaluation formative en classe pour évaluer l’acquisition, 

l’évaluation sommative pour évaluer en considération intégrale du contenu et pour 

vérifier l’atteinte des objectifs pédagogiques. Cela d’une part, d’autre part on procède à 

l’évaluation des mise en situation professionnelles, cela en deux partie, car il faut 

considérer les sorties en visite d’apprentissage et les stages pratiques. A partir de ce 

découpage  on  distingue  quatre  lieux  spatio-temporels  relatifs  à  l’évaluation ;  en 

salle  de  cour formative et sommative, sur terrain évaluation des visites et du stage. Le 

schéma qui suit représente la variation des critères d’évaluations retenues. 

 
Critères d’évaluation entre la salle et le terrain 

 

En guise d'orientation introductive de l'évaluation de la formation insertion, nous 

rappelons que l'étape primordiale et déterminante est la définition des objectifs. Comme 

le souligne Guy Le BOTERF il  faut  se  poser  des  objectifs  qui  permettront par  la  
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suite  de  dégager  des critères d'évaluation rendant possible la mesure et la 

qualification des résultats du processus de formation. 

Critères d'évaluation des visites pratiques : une visite du terrain est généralement 

précédée par une présentation descriptive du lieu. La visite peut être orientée suivant 

l'objectif souscrit. Dans le cas de la formation insertion on peut la planifier pour 

rapprocher les candidats des difficultés et des conditions de travail liées au poste de 

travail auquel ils prétendent. Un deuxième type de visite des sites est le démonstratif, 

il permet de revoir ce qui a été décrit et présenté en salle, et cela favorise de 

confronter l'imaginaire construit, à la faculté de transposition et raccordement des 

représentations. Souvent de part et d'autre chez le formateur ou le formé, les visites 

permettent de réguler ce qu'ils ont acquis, cela pour quelques uns peut être utile dans le 

cas d’oubli ou omission de détail, ou pour rectifier et palier aux moments de chut de 

concentration ou les périodes d'esprit distrait. 

Critères dévaluation des stages pratiques : évaluer un apprenant en stage, c'est évaluer 

les activités qu'il réalise et la dimension de ses engagements relationnels, cognitifs et 

réactionnels. Pour se faire, on pose des critères et des grilles verrouillées pour éviter les 

étendues de divergence ; ces grilles jouent  un  double  rôle,  d'abord  elles  comportent  

des questions  précises  relatives  aux  activités  qui découlent des objectifs de stage 

posés, de plus ils permettent de mettre en évidence un aspect évaluatif des compétences 

en s'articulant autour des connaissances tacites acquises en situation de confrontation 

au travail, et par l'apprentissage sur le tas. Parfois le stagiaire dispose d'un carnet de 

bord,  ce  qui  lui  permet  une  traçabilité  professionnelle,  et  pour  l'encadrant  cela  

lui  donne  la possibilité de tracer des courbes de compétences évolutives. 

Dans le cas des évaluations sur terrain l'apport des opérationnels sur site est très 

apprécié, ils peuvent assister les groupes pendant leurs visites, et leur rapporter les 

explications nécessaires et complémentaires  par  rapport  à  leurs  connaissances.  

Pendant  le  stage,  il existe  la  structure de tutorat qui, partagée entre l'encadrant du 

service formation et les managers professionnels sur site, permet au formé de 

bénéficier de l'aide d'un responsable pour tout apport ou orientation, cela avec 

disponibilité des paires, qui sont des experts du métier qu'il apprend. Ces derniers 

aident le stagiaire, futur employé, à construire un profil temporaire qu'il confronte aux 

situations de travail, développe son savoir agir et améliore son employabilité. 

Critères d’évaluation à court termes et objectifs pédagogiques finaux : la formation en 
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salle peut être assimilée à la plateforme sur laquelle on voudrait construire et 

développer des compétences. Cette plateforme doit être supporté par des piliers solides, 

sur lesquels il sera possible au futur recruté de se  perfectionner  et  évoluer.  Pour  se  

faire,  il  faut  planifier  l'évolution  des  apprentissages.  En établissant une progression 

pédagogique des apprentissages, il est possible de ponctuer par des exercices 

d'application, présentation de situation professionnelle à discuter ou à critiquer, à 

travers les ateliers d'échanges... Une évaluation sommative de fin de cycle s'impose, 

mais à l'encontre de ce que pense plusieurs collègues, l'évaluation finale doit être une 

reformulation intégrale ou presque, de tous ce qui a été transmis ; mini-projet ou 

enchaînement de situations problèmes consécutives rencontrées en milieu 

professionnel. 

Nous proposons quelques exemples de questions d’orientation pour différentes 

situations d'évaluation en formation insertion : 

 

Évaluation de l'apprentissage en 
salle 

Qu'est ce que vous retenez d'important ? 
Quel est le lien avec votre profession ? 
Comment cela pourrait-il vous aider à 
travailler convenablement ? 

 

 
Évaluation en stage 

Comment vous agissez dans une situation de 
travail spécifique ? 
Quelles sont les consignes de sécurité à appliquer ? 

 

XX..55  LLaa  ffoorrmmaattiioonn  pprrooffeessssiioonnnneellllee  ll’’aaccccoommppaaggnnaatteeuurr  ddeess  ccoommppéétteenncceess  

La  formation  professionnelle  change  de  forme  mais  pas  de fond,  on  peut  la  

trouver  sous l’appellation, formation continue, perfectionnement spécifique ou 

même formation action.  Mais finalement  et  en  résumé  la  formation  

professionnelle  concerne  à  notre  sens  la  formation  des salariés, et elle vise 

principalement le développement de leurs compétences afin de leur permettre 

l’exercice de leurs fonctions de façon maîtrisée et mieux adaptées aux conditions de 

travail, et avec une meilleure gestion des ressources et des technologies utilisées. A 

l’opposé de la formation insertion, les compétences requises sont déjà détenues par le 

salarié, mais il s’agit d’un perfectionnement, une formation qui vise l’amélioration des 

pratiques et permet un rendement meilleur dans l’exercice des fonctions. 

La formation continue comprend des étapes chronologiques qui s’enchaînent, et se 
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maintiennent individuellement et mutuellement et un impact direct sur tout le processus 

de formation, s’il y a négligence de quelques paramètres ou disfonctionnement. 

Trois étapes de la formation professionnelles : 

• Analyse des besoins, 

• Conception, 

• Réalisation, 

XX..66  LLee  pprroocceessssuuss  ddee  ffoorrmmaattiioonn  iinniittiiaallee  eenn  aalltteerrnnaannccee  ccaass  pprraattiiqquuee  

Suite à un bilan des compétences, une synthèse des savoirs et savoir faire ainsi que le 

savoir être détenu par les stagiaires nous permet de faire un premier diagnostique de la 

situation de formation, et à partir des écarts trouvés, on établi le scénario de formation le 

plus adapté qui pourra rendre possible la réalisation des objectifs de formation 

prédéfinis en rapport avec les activités liés au poste cible.  

X.6.1 Mise en place du processus de formation en alternance 

Le cycle de formation comprend une alternance entre les modules enseignés en classe et 

les stages pratiques qui sont généralement d'une durée moyenne de cinq semaines. Un 

module pratique ne peut garantir son assimilation et une bonne acquisition s'il n'est pas 

accompagné de visite pratique sur site pour concrétiser les explications reçues en classe, et 

les stages pratiques avec sujet de stage et objectifs, qui permettent au stagiaire de se 

confronter à des situations réelles et lui permettent de vivre la situation de travail avec tout 

ce qu'elle comporte comme difficultés et procédures. 

X.6.2 Evaluation et constat de la formation 

Une fois affecté à son poste de travail, nous analysons l'impact de la formation sur les 

pratiques et l'acquisition des compétences par le stagiaire. Pour se faire, on vérifie l'atteinte 

des objectifs de formation énoncés au début du cycle. Le constat peut se faire, ou bien, à 

partir de l'observation directe, ou par des entretiens avec les collaborateurs, les responsables 

ou même les personnes concerné en question. Nous avons remarqué que les stagiaires sont 

insatisfaits de la formation reçue, et expriment cette pensée en disant que les modules 

enseignés sont très insuffisant par rapport aux connaissances nécessaires pour tenir le poste. 

Les modules appris ne sont pas valorisés ni même exploités que de façon très partielle.  
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X.6.3 La professionnalisation 

La formation professionnelle ou la professionnalisation en formation initiale s'effectue 

suivant deux phases principales: la formation en classe sur les modules spécifiques, puis 

une mise en situation pratique où le stagiaire concrétise ce qu'il a acquis. La formation est 

réduite et ne comporte plus de module d'ordre générale ou autre qui soit facultatif, et le plus 

en formation est attribué à la décision des agents ou même des responsables, ce qui leur 

permettrait de n'apprendre que ce dont ils ont vraiment besoin. De plus la structure de 

tutorat qui permet aux stagiaires d'acquérir une liste d'activités de référence propres à leur 

poste de travail et d'éviter la subjectivité dans l'évaluation. 

XX..77  LLaa  ffoorrmmaattiioonn  pprrooffeessssiioonnnneellllee  cc’’eesstt  dd’’aabboorrdd  uunn  bbeessooiinn  àà  aannaallyysseerr    

De façon générale, la formation passe par plusieurs étapes. D’abord on trouve l’analyse des 

besoins qui permet un affinement de ce qui est demandé et attendu de la formation et ce, en 

se rapportant à un état initiale et un autre finale. 

Généralement ces deux situations font état d’un besoin en acquisition des compétences ou 

de développement des compétences. Le formateur qui répond à des critères d’ordres 

objectifs pédagogiques, œuvrent pour les faire converger en objectifs de formation 

pratiques observables sur le terrain. 

Ce qui suit, est une représentation du processus logique de la formation, de l’analyse des 

besoins à la réalisation, la formation s’articule en termes d’objectifs et de procédures. 
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Processus de formation et structure de suivi 

 

L’analyse des besoins en formation est importante pour cadrer le contenu à préparer et 

réfléchir à la question des compétences à développer. Généralement le commanditaire, 

qui est le demandeur de la formation, décrit une situation actuelle à laquelle il fait 

face et en dégage plusieurs facteurs d’insatisfaction,  raison  pour  laquelle  il  a  eu  

recours  à  la  formation.  Pour  entamer  cette  phase d’analyse des besoins exprimés par 

le commanditaire, on décide pratiquement du thème de formation demandé, une réunion 

se tient entre le service formation et le commanditaire. Cette réunion a pour objectif 

d’expliciter  le   besoin,  et  de  permettre   aux  consultants  formateurs  d’extraire  

les  blocs  de compétences à développer en les segmentant en savoir, savoir faire et 

savoir être. Notons qu’à ce niveau, il n’y a pas encore de détermination définitive, 

seulement une pré-analyse pour orienter. C’est  d’ailleurs  la  raison  pour  laquelle  une  

deuxième  réunion  est  tenue, afin d’analyser  l’offre  de formation proposée par le 

service formation, et qui mentionne parfois les objectifs de formation qu’on pourrait 

convertir par la suite en compétences visées et à développer. 

Une situation de travail peut être décrite comme la mise en scène d’acteurs 

professionnels, réalisant des activités de travail coordonnées et orientées vers 

l’accomplissement d’une mission. Pour faire le constat, que ces activités ne sont pas 

réalisés de façon convenable, il doit y avoir des critères de  jugement  concrets, cela  

indiquera  une  régression  ou  une  insuffisance  en  termes  de compétence ou 

d’efficacité professionnelle. 

Le manager détecte ce dysfonctionnement et communique au service de formation via 

la direction des ressources humaines son insatisfaction par rapport à la qualité ou la 

performance de travail des personnes concernés par la formation. Pour faire cette 

analyse des besoins, il faut qu’elle soit combinée et orientée selon trois angles 

d’approches ; l’approche manager, l’approche participant à la formation et l’approche 

retour d’expérience. 

a) L’analyse des besoins en formation selon l’approche Manager : le manager 

exprime les facteurs d’insatisfaction relatifs à la situation de départ. Généralement il 

décrit le cadre professionnel et opérationnel d’en émane sa demande en formation ; 

insatisfaction par rapport aux résultats de travail, rendement insuffisant, 

méconnaissance des processus de travail, intégration d’une nouvelle technologie 
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installée… Dans ce cas, l’analyse du besoin prend appuie exclusif sur les propos du 

commanditaire, mais cela est insuffisant, car il faudrait en plus transposer sa 

perception et la mirer par rapport aux agents ou salariés désignés pour suivre cette 

formation. 

b) L’analyse  des  besoins  en  formation  selon  l’approche  participants :  les  

participants  qui  sont  les salariés concernés par cette formation, peuvent avoir un 

regard différent. Souvent après avoir recueillie les besoins du manager, les entretiens 

réalisés avec les participants montrent que l’origine du problème n’est pas un besoin en 

formation mais plutôt une amélioration des conditions  de  travail  en  management  ou  

disponibilités  des  ressources.  Pour  élucider  cette dichotomie, il faut adjoindre à ces 

deux approches le recul par rapport à ce qui a été dit, et une récapitulation appuyée sur 

le retour d’expérience acquis par la formation et faire émerger les caractéristiques 

définitoires de la situation étudiée, pour décider de la démarche appropriée à 

entreprendre. 

c) L’analyse  des  besoins  en  formation  selon  l’approche  du  retour  

d’expérience :  la  mémoire  de connaissances d’un cabinet de formation combinée avec 

son registre des compétences, forment un bouclier de synergie et de performance. La 

capitalisation de son savoir, savoir faire et savoir être lui permet de piloter le processus 

de formation en s’adaptant aux diversités des situations rencontrées et en développant 

un savoir agir en veille. Souvent les situations de formation ou même de développement 

et perfectionnement des compétences possèdent des similarités, cela permet de 

standardiser en quelques sortes les processus de formation en entamant des groupement 

par catégories professionnelles, diversité et quantités des activités réalisées, criticité et 

fréquences des activités, taux d’intégration et d’engagement de la personne par rapport à 

l’entreprise. Le tableau suivant tente une catégorisation des différentes approches 

adoptés en fonction de la catégorie des formés et des orientations prises. 
Groupement 
considérée 

 
Description Pertinence de l’approche et impact 

 
Catégorie 
professionnelle 

 
Il désigne le domaine professionnelle (technique, 
gestion, éducation…) en plus du niveau de formation 
de base 

Permet de s’orienter en termes 
d’approche pédagogique et processus de 
formation (en salle, visite, coaching…) 

 
Diversité et 
nombre 
d’activité 

 
Il montre le taux d’implication de la personne par 
rapport au domaine désigné pour formation. 

Permet de situer la formation par rapport à 
la mission et la responsabilité du salarié 
puis discuter le cycle de formation. 
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Criticité et 
fréquence des 
activités 

 
Il montre le caractère décisionnel et stratégique 
de la formation. 

 
Permet de statuer sur la profondeur et le 
niveau de détail à considérer. 

Variation de la formation suivant le contexte et la spécificité des acteurs 

 

L’analyse des besoins est une étape qu’il faut entamer minutieusement, entre 

objectivité et volonté de satisfaire le commanditaire qui souhaite améliorer les pratiques 

de ses collaborateurs et profiter de la formation pour développer amplement leurs 

compétences. Pour assurer un bon résultat, il est nécessaire que la formation implique ces 

compétences requises, tout au long de l’évolution du processus. Au niveau de l’analyse 

des besoins, il faut relever à l’aide de grilles adaptées, les situations déclencheuses de la 

demande de formation (voir annexe III). A partir de cette première analyse on peut 

évaluer à l’aide d’entretiens, l’implication du personnel dans ce processus et ses 

motivations et réactivités suspectes. L’objectif de ces deux éléments est de se positionner 

par rapport à la formation, évaluer la situation problème et se projeter dans l’avenir pour 

proposer la formation adéquate. La grille d’analyse des besoins mentionne généralement, 

la population cible, l’objectif de la formation, le contexte de mise en place et les activités 

professionnelles à améliorer qui seront visées par la formation. 

X.7.1 La formation professionnelle c’est aussi une conception bien faite  

Concevoir  la  formation  est  une  étape  délicate  et  décisionnelle.  D’une  part  

c’est  la  clé  de  la compétence du service de formation, car elle implique un 

travail d’équipe coordonné et organisé autour des objectifs. Cette étape a en sa 

charge trois missions ;  

• Cadrer les équipes et concevoir les scénarios de formation accompagnés des 

descriptifs de progression et des grilles de suivi.  

• Gérer les ressources et les moyens conformément aux disponibilités en temps 

et en lieu de travail.  

• Constamment considérer la relecture de l’expérience vécue et s’évaluer avec 

un œil critique et neuf. 

L’implication des équipes de conception pour la planification et la réalisation des 

grilles veut que, consultants, professionnels et formateurs, travaillent en équipe pour 

mettre sur pied le cycle de formation voulu. Les activités visées pour 

perfectionnement concernent des compétences précises, afin de permettre une 
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amélioration des pratiques professionnelles. On dégage les compétences génératrices 

d’un perfectionnement de l’activité qui pose problème, puis on en déduit l’apport 

informationnel adéquat en termes de contenu à transmettre. A partir des objectifs de 

formation on construit le programme de formation, puis on extrait par transposition 

didactique le programme pédagogique (Franck Le Vallois, le processus de 

formation)51. La distinction des objectifs doit être précise, ils peuvent être définis à 

partir d’une description détaillée des tâches relatives aux activités. Pour illustrer cette 

partie de détermination des objectifs, prenons l’exemple d’un agent comptable dont le 

service prévoit l’utilisation  d’un  nouveau  logiciel  performant  permettant  le  

traitement  de  plusieurs  dossiers  et permettant de gagner du temps. 

Nous distinguons les cinq étapes essentielles pour la mise en place d’un processus de 

formation dans le tableau proposé ci-dessous. 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Les cinq étapes d’un processus de formation 

 

Les grilles sont un outil de suivi et d’orientation pour l’équipe qui pilote le processus 

de formation. Elles permettent de diagnostiquer chaque étape du processus et d’évaluer 

la concordance relative à ce qui a été visé. Une foi un écart détecté il faut agir 

rapidement pour ne pas engendrer des écarts supplémentaires en  aval. Utiliser  les  

grilles pour piloter une  formation,  c’est comme allumer  un antibrouillard pour voir 

la piste. Le jugement subjectif et souvent imprégné par nos propres valeurs et  façon  de  

                                                 
51 LE VALLOIS F. formation déformation, édition l’harmattan 
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faire, ce qui influence  nos  méthodes  et  oriente  notre  approche. Les  grilles  

permettent de dissoudre cette représentation abstraite et d’organiser les démarches de 

façon étudiée et précise. De même, à ce titre, les grilles d’évaluation sont souvent 

considérées comme complémentaires au processus mais en réalité elles y sont en 

plein cœur. C’est ces grilles d’évaluation qui doivent être conçues à partir du 

programme de formation (en terme d’activité et de constat du terrain) et à partir du 

programme pédagogique (en termes de connaissances à acquérir et savoir utiliser). 

Aussi il faut rappeler la gestion des ressources. Souvent il faut prévoir des salles de 

projection, considérer l’effectif à former en fonction des moyens pédagogiques 

disponibles. Dans le cas de travaux  pratiques,  disposer  du  matériel  pédagogique  

nécessaire,  et  s’il  y  a  lieu  d’une  visite  ou descente prévue au terrain, il faudrait le 

planifier en concertation avec le service d’accueil. Toute cette gestion  des ressources et 

organisation de la planification doit être organisée en fonction des objectifs visés et des 

programmes de formation arrêtés. 

Le  projet  de  conception  fourni  in  fine,  comporte  une  planification  générale  et  

intégrée,  elle comprend la partie gestion des ressources ainsi que la progression 

pédagogique. C’est comme une carte de route qui permet au formateur de suivre 

l’itinéraire tracé par l’équipe conception et éviter par ainsi une déviation ou un 

disfonctionnement. 

X.7.2 La formation professionnelle est obligatoirement une réalisation d’équipes 

expérimentées 

La réalisation de la formation est un voyage du formateur avec son groupe sur les rives 

des activités réalisées en passant par les compétences requises.   La partie réalisation 

comporte deux facettes déterminantes et très sensibles ; le face à face pédagogique, qui 

inclus la pédagogie par objectif et l’andragogie qui est une pédagogie de l’adulte. Et la 

deuxième partie, est celle de la professionnalisation, qui est axée sur le développement des 

compétences pratiques et l’amélioration de l’employabilité stratégique. 

L’adulte apprend par volonté et conviction : la situation d’apprentissage de l’adulte doit 

nécessairement passer par la motivation et l’implication. Faire de la situation 

d’apprentissage son projet en soi, permet à l’adulte de s’intégrer et ouvrir à nouveau les 

portes de ces capacités d’apprentissage et de mise en formation. Pour le formateur, la 

situation de travail et l’exposé des problèmes rencontrés est  la  clé  exclusive  de  cette  
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démarche,  et  la  garantie  de  sa  réussite  et  aboutissement.  Pour  y parvenir, il faut 

ponctuer l’acte d’apprentissage selon des étapes favorisant l’acception du contrat 

didactique implicitement entretenu entre, formateur et formé. 

Les étapes de mis en formation pour l’adulte : un tour de table permet de décontracter 

et favorise les échanges. A partir d’un recul d’expérience exposé par les différents 

participants, ces derniers s’identifient à travers leurs collègues qui partagent une grande 

partie de leurs acquis, ce qui les rassurent implicitement, et leur permet de montrer ainsi 

une sensibilité concrète. Par la suite une analyse des besoins visant la concrétisation et la 

mesure d’écart entre ce qui est attendu par les participants et ce qui est offert par la 

formation. Il est à souligner que généralement, l’écart ne doit pas dépasser 10% par 

rapport au volume horaire total de la formation. Cet écart en question est en réalité des 

parties de la formation qui ne sont pas programmées initialement, et auxquelles les 

participants font allusion par besoin professionnel, ou complément de connaissance. 

Pendant le déroulement de la formation, le travail d’équipe sous forme d’atelier est très 

favorisé, il permet l’échange et l’implication. L’adulte pour son apprentissage a besoin de 

sentir que ce qu’il fait est  utile  et  que  sa  réalisation  pourra  perdurer  dans  le  temps,  

c’est  pourquoi  il  faut  que  les applications et travaux réalisés puissent être capitalisés et 

repris. Parfois pour l’adulte, voir que le travail du groupe antécédent ayant suivi la 

formation est toujours présent et utile, peut le motiver à reproduire un travail meilleur. 

Cette dernière vocation est aussi génératrice de motivation pour la formation des adultes ; 

pour un adulte se surpasser ou dépasser un pair, c’est une occasion pour s’affirmer. 

Il ne sera pas nécessaire de s’attarder sur la notion des travaux pratiques et des 

visites de terrain. Cette partie de l’apprentissage est très importante et ces objectifs 

sont clairement identifiables. Nous rappelons cependant qu’il est important de disposer 

d’un guide de visite au même titre que la fiche de cours, celui des travaux pratiques. Ce 

guide bien entendu, doit fournir les informations et les notions de base à un degré de détail 

qui permettra aux participants de reproduire les protocoles et parcours poursuivis une fois 

de retour à leur poste de travail ou dans un environnement adéquat. Souvent  la  

reproduction  est  difficile  au  point  de  sentir  un  handicap  causé  par  l’absence  d’un 

formateur pour le soutien et l’encadrement. 

La réalisation de la formation est le résultat de la mis en scène du scénario décidé par 

l’équipe de conception, avec la touche expérimentale du formateur expert. L’orchestration 

de cette action de formation est réalisée conformément à un critère de flexibilité, 
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permettant le passage d’une pédagogie  d’échange  et  d’ouverture  à  une  pédagogie  du  

projet  ou  d’objectif  pour  faciliter l’acquisition chez l’apprenant, et l’appropriation de 

son propre apprentissage. Il faut savoir que la transposition didactique est en avant de 

scène, transposer le savoir savant en connaissances transmissibles et transposables en 

domaines professionnelle est une opération difficile. Pour l’adulte apprenant, les   

équations,   la   théorie,   les   formules…   toute   l’abstraction   de   l’enseignement 

académique se digère difficilement. L’adulte a besoin d’apprendre dans la pratique, 

construire son savoir et être conscient de son œuvre. 

XX..88  LLaa  ffoorrmmaattiioonn  pprrooffeessssiioonnnneellllee  eett  lleess  vvooiieess  dd’’éévvaalluuaattiioonn  

Evaluer est en générale synonyme de juger, mesurer, décider… pour la formation 

professionnelle, évaluer c’est aussi évaluation des écarts entre ce qui est prescrit et ce qui 

est réalisé et atteint. Souvent en ingénierie de la formation on a recours à des tests d’entrée 

et de sortie, l’objectif de ceux là, est de  calculer la différence de la moyenne des résultats 

avant et après la formation, afin d’avoir une idée sur l’amélioration des connaissances, 

donc du niveau des formés par rapport au thème de formation ; c’est l’évaluation à 

chaud. Par la suite les formés rejoignent leurs postes de travail, et reprennent leurs 

activités. Cette mise en place sur le terrain, permet aux formateurs et aux responsables 

d’évaluer le personnel ayant suivi la formation durant la réalisation de leurs tâches, et 

donc mesurer pratiquement la pertinence de la formation et sa rentabilité professionnelle. 

Il existe plusieurs approches et méthodologies pour entamer un processus 

d’évaluation, on peut poser des questions directes, observer, faire un test, confronter une 

personne à une situation spécifique… ce n’est pas que l’embarras du choix qui intrigue les 

évaluateurs, même les plus chevronnés. La difficulté liée à l’évaluation réside dans la 

pertinence et la spécificité des  outils utilisés52.  D’autre  part,  on  rappel  que  

l’évaluation  de  la  formation  comprend  les  trois  registres d’acteurs concernés par le 

processus, à savoir ; l’évaluation du formateur, évaluation du personnel formés et 

évaluation des prestations annexes et organisation logistique. Comme nous l’avons cité 

avant, les critères d’évaluation doivent être prédéfinis bien avant le moment 

d’évaluation, et ce, pour permettre un pilotage du processus de façon orientée et 

maîtrisée. 

L’évaluation avant la formation : avant le déclanchement du processus, les évaluations 
                                                 
52 Modèle d’évaluation en annexes 
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entreprises par le formateur ou par le cabinet de formation de façon générale, concernent 

les conditions de réalisation de la formation ; évaluer ce qui est disponible par rapport à ce 

dont on a besoins. Cette première évaluation a pour but d’instaurer la plateforme adéquate 

pour la mis en marche et le démarrage de la formation. Les différentes propositions et 

régulations planifiées par la suite, auront pour principal impact d’aider l’équipe pilote de 

la formation à gérer les imprévus et être averti des éventuels modifications.  Aussi il y a 

le tour de table dont on a parlé,  c’est une évaluation qui concerne les contenus déjà 

préparés, et les résultats qui en seront fournies, résumeront au fait les modifications de 

contenu et les adaptations susceptibles. Comme outil d’évaluation à ce niveau, on a les 

entretiens réalisés avec le groupe avant le début de la formation, et les grilles relatives aux   

conditions  de   réalisation  des  activités53.   Les  grilles  en  question  renferment  la  

mallette pédagogique (data show, tableau magique..) ainsi que les ressources planifiées, 

s’ajoute à cela les salles de travaux pratiques et la planification des visites sur site. 
 

L’évaluation  durant  la  formation :  pendant  la  formation,  l’évaluation  peut  

s’appuyer  sur  le programme de formation et le programmes pédagogique. Les deux 

programmes sont complémentaires et combinatoires. A partir du programme 

pédagogique et de ces objectifs se construit implicitement le programme de formation 

avec l’atteinte de ces objectifs associés. Pour entamer l’évaluation il est nécessaire de 

disposer des grilles relatives aux deux programmes, à savoir, le programme 

pédagogique et les objectifs de formation. La caractéristique de ces grilles, c’est 

qu’elles doivent mettre en évidence l’aspect compétence développées et permettre une 

mesure de cette évolution. Mesurer le savoir acquis, évaluer le savoir faire et qualifier le 

savoir être. Nous parlerons aussi d’appréciation du savoir agir. 

L’évaluation des connaissances acquises peut être assimilée à l’évaluation formative, 

qui consiste à faire un contrôle continu des connaissances transmises au moyen 

d’exercice d’application ou avec des questions réponses. A la fin du cycle de 

formation on trouve l’évaluation sommative, qui peut être faite par le biais d’un mini 

projet ou diagnostic de problème pratique, faisant appel aux notions et connaissances 

vues au cours de la formation. Cette dernière qui est l’évaluation à chaud, permet 

d’évaluer l’acquis par rapport au transmis, comme nous l’avons souligné avant, elle 

peut aussi se faire par le moyen d’un test d’entrée et de sortie, en calculant la différence 

                                                 
53 Voir grilles d’évaluation en annexes 
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liée à l’amélioration des réponses. L’évaluation des travaux pratiques permet de 

visualiser par simulation, le développement des compétences de personnes formées, en 

l’absence des conditions de travail réelles, les travaux pratiques par la suite cèdent la 

place à l’évaluation à froid qui se fait sur site après une durée moyenne de trois 

mois de la fin du cycle. 

L’évaluation  après  la  formation : place  aux  régulations  et  au  réglage.  Une  fois  

le  processus prévisionnel achevé, l’évaluation des compétences et les pratiques des 

salariés formés, ainsi que l’évaluation du processus en posant un œil critique sur les 

pratiques faites. 

Lors de la mis en place du processus de formation, nous avons été confronté à la 

question de résoudre un problème ; corriger un disfonctionnement professionnel, e t  

partir d’une situation professionnelle de départ vers  une  situation  plus  confortable  et  

offrant  une  meilleurs  performance  et  rendement  plus important. C’est dans ce cadre 

que l’évaluation cède la place à l’observation plutôt que la mesure, et à l’appréciation 

des activités réalisées plutôt qu’aux résultats des tests. Cette évaluation in fine, permet de 

parcourir le processus par un diagnostic des résultats, c’est aussi le moyen d’améliorer 

les pratiques et converger par affinement vers l’atteintes des objectifs prescrits. Le 

schéma ci-dessous résume les différentes interactions intervenant dans l’évaluation au 

niveau d’un processus de formation. 

L’évaluation dans un processus de formation 
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XI - Evaluation des compétences en processus de formation 

professionnelle : 

La formation est l’une des orientations permettant de combler un écart d’ordre 

professionnel : 

• Soit entre les compétences requises par le poste actuel et les compétences détenues par 

la personne ; la formation sera alors construite dans une logique d’adaptation. 

• Soit entre les compétences requises par un poste future et les compétences détenues par 

la personne ; il s’agira alors d’une logique d’anticipation. 

 Les deux aspects sont considérés pour assister les stagiaires en formation – embauche 

dans leur mise en place en situation professionnelle, qui est un stage pratique dont les 

caractéristiques diffèrent du modèle classique des stages comme on le connaît. 

XXII..11  DDeessccrriippttiioonn  ddee  llaa  mmiissee  eenn  ssiittuuaattiioonn  pprrooffeessssiioonnnneellllee..  

 Pour permettre aux futurs agents d’acquérir outre que la maîtrise de la connaissance, 

celle de la pratique de leur métier au niveau de leur poste de travail cible. Cette phase de 

formation pratique sur site, vient après une période de formation initiale passée en salle de 

cour. Le stagiaire, est intégré dans une structure de parrainage avec un ; responsable de 

stage, dont le rôle est de veillez à ce que le déroulement de sa formation pratique se passe 

dans des conditions favorables à l’apprentissage. Le parrain, qui a pour mission d’encadrer 

et d’assister le stagiaire en cas de besoin en ressources ou en matériels. Et le tuteur, qui se 

fera accompagné par le stagiaire durant le temps de travail pour lui transmettre ces 

connaissances tacites et explicites, et lui permettre d’apprendre la pratique du métier dans 

les conditions réelles de réalisation des activités, c'est-à-dire dans le contexte de travail. 

XXII..22  ÉÉvvaalluuaattiioonn  ddeess  ssaavvooiirrss  eett  ccoommppéétteenncceess..  

L’étape d’évaluation est importante dans tout processus de formation, d’une part elle 

permet d’apprécier l’acquisition du savoir transmis aux moyens d’évaluation formative, et 

ce, tout au cour du cycle, puis une évaluation sommative en fin de formation initiale. 

Pour la période de mise en situation professionnelle, nous nous sommes proposés, 

d’évaluer les compétences des stagiaires développées pendant cette période afin de 

présenter des fiches de maintient et développement des compétences, et réfléchir à la 

question d’articulation de la performance dans un contexte de métier. 



 

136 

 

XI.2.1 Évaluation de compétences à l’aide d’une grille. 

Nous avons préparé des grilles d’évaluation comportant quatre rubriques principales : 

Evaluation du savoir ; il est question d’évaluer ce que le stagiaires avait suivi comme cour 

en salle : par exemple on prépare une série de questions se rapportant à différentes matières 

enseignées, et on lui pose des questions directes, telles que ; 

• Quel modèle mathématique doit-on utiliser pour effectuer un bilan de matière ? 

• Quelle est la procédure d’allumage d’une étuve à échantillon ? 

• Citez les consignes de sécurité à respecter lors d’une intervention ? 

Evaluation du savoir faire ; pour ce volet, nous avons basé notre évaluation sur des 

activités de références que le recru sera amené à effectuer une fois dans son poste de 

travail. La réalisation de cette liste d’activités, a été faite en collaboration avec les 

managers et parrains ainsi que l’entité formation. Ensuite nous avons coordonné avec la 

structure de parrainage des évaluations mensuelles pour les recrus afin de contrôler leur 

assimilation des tâches qui leurs seront attribuées, estimer leurs employabilité et enfin 

proposer des mesures d’ajustement en cas de nécessité.  

Pour procéder à cette évaluation, on a organisé des évaluations individuelles avec la 

présence des parrains, ces derniers apportent leurs savoir faire et leurs maîtrise des 

activités, les questions déjà préparées viennent par la suite pour orienter l’entretient et 

vérifier l’organisation, la restitution et l’utilisation des connaissances en vue de résoudre 

un problème ou pour exécuter une tâche. 

Exemple : 

• Si on vous demande de démarrer la machine, comment allez-vous procéder ? 

• Une fois arriver à votre poste de travail le matin, comment sont organisés vos activités ? 

Comment vous procédez pour contrôler les paramètres ? 

• Comment vous faites la planification des travaux ? comment vous gérez les urgences ? 

Toutes ces questions, doivent en principe toucher les activités réelles que seront amenés à 

effectuer les stagiaires une fois affectés à leurs postes.  

Evaluation du savoir agir ; nous cherchons à analyser et critiquer le comportement du 

futur collaborateur face à une situation imprévue, contraignante et à laquelle il doit faire 

face car elle n’a pas été vécu par lui ultérieurement. Pour évaluer ceci, nous avons 

demandé aux parrains d’exposer aux stagiaires des situations de travail problématiques, qui 

sont rares ou parfois improvisées, et qui nécessitent pour s’en sortir un savoir correcte, un 
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savoir faire maîtrisé, un savoir être adapté à la situation en question et enfin un savoir agir 

pour proposer des solution efficace. 

• Supposons que vous avez oublié de vérifier la température avant démarrage de l’unité, 

suite à quoi, un incendie risque de se déclencher. Que feriez-vous ? 

• Si on vous demande de doubler la cadence de travail, sachant qu’il y a risque d’altérer le 

matériel, que faites-vous ? 

XII - Cas pratique de formation insertion 

XXIIII..11  LLaa  ffoorrmmaattiioonn  iinnsseerrttiioonn    
 

La formation insertion dans l'entreprise a pour objectif principal de former les stagiaires 

nouveaux embauchés afin de les munir des outils et des savoirs techniques nécessaires 

pour la tenue du poste qu'ils sont destinés à occuper. Ce type de formation doit leur 

permettre d'acquérir non seulement des compétences professionnelles (validés par un 

examen ou une qualification) mais aussi une capacité à se situer professionnellement, à 

travailler en autonome ou en équipe, à être capable de développer un projet professionnel à 

plus long terme. 

Les compétences requises pour la tenu du poste requièrent des savoirs et savoir faire en 

plus du savoir être afin de pouvoir opérer de façon convenable et représenter le profil 

d'opérateur confirmé, répondant aux exigences du poste et aux conditions de travail parfois 

régies par les aléas et les situations imprévues. 

La formation par alternance permet de piloter le projet de formation en question et 

garantir dans une certaine mesure le maintien de son équilibre et l'atteinte des résultats 

escomptés. 

L'alternance qui est un processus de formation professionnel, nécessite des situations de 

travail en grandeur réelle. Le stage peut être considéré comme une situation d'alternance à 

condition que le stagiaire possède des objectifs de performance similaire à celles attendues 

d'un occupant du poste. 

A l'issu d’une formation insertion on remarque la présence de plusieurs facteurs 

d'insatisfaction partagés entre les manager des entités d'affectation et les nouveaux 

stagiaires. On peut les généraliser par des points d'ancrage comme suit; 

• Une inadéquation entre les attentes des jeunes et celle de l’entreprise, 

• Un manque de clarification sur les engagements réciproques de chacune des parties, 
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• Un manque de préparation de l'entreprise sur l'accueil des jeunes et leur 

accompagnement, 

• Un manque d'information auprès des tuteurs sur leur rôle et leurs missions, 

• Un manque de préparation des tuteurs, 

• Un manque de communication auprès des tuteurs, 

Ces remarques ajoutées à d'autre diffèrent en fréquence d'apparition, et s'impactent sur le 

processus, ce qui nous mène  à poser le questionnement suivant; 

 Pourquoi les stagiaires jugent mal leur formation reçue, et s'exprime en terme 

d'incohérence entre la formation et le métier? 

 La formation par alternance est sensée nous faire atteindre des degrés de 

compatibilité entre les compétences aquises pour la tenu du poste et les compétences 

requises par le stagiaire, une foi en  situation fin de formation. En considérant les 

constats retenus, cela n'a pas été réalisé, pourquoi? 

 Pourquoi les objectifs énoncés au début du cycle de formation initiale, n'ont pas été 

atteints? Objectifs de professionnalisation, objectifs de formation. 

La question de la formation, revêt un aspect primordial dans les préoccupations liées à 

la stratégie de gestion des ressources humaines, d'une part la formation permet 

l'instauration d'une vision sur les possibilités de professionnalisation du candidat nouveau 

embauché, d'autre part elle permet de réguler les inadéquations entre le poste cible et le 

candidat postulant, et ce, que ce soit dans le cadre d'évolution de carrière dans l'entreprise 

ou d'adaptation par rapport à de nouveaux champs d'expertise. 

XXIIII..22  IImmpplliiccaattiioonn  ddee  llaa  ffoorrmmaattiioonn  aalltteerrnnaannccee    

Le transfert des apprentissages fait référence à la capacité qu'un individu possède de 

mobiliser dans une tâche cible des connaissances construites et des compétences 

développées dans une tâche source. Il s'agit d'une recontextualisation des connaissances 

dans une nouvelle situation, différente de la situation d'apprentissage (Jean JOUQUAN, 

URRAF)54. 

L'alternance est un processus de formation qui nécessite des situations de travail en 

grandeur réelle. Cette restriction est nécessaire, comme l'a souligné JEANNE 

SCHNEIDER, car pour qu'une situation d'alternance soit véritablement formatrice dans sa 

                                                 
54 LE VALLOIS F. formation déformation, édition l’harmattan 
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double composante : objectifs d'apprentissage et objectifs de production, il faut que chacun 

des deux pôles soit coresponsable de la formation du stagiaire, et que ce dernier soit aussi 

en situation de responsabilité par rapport à un objectif de production. La formation en 

alternance peut constituer une réponse aux évolutions de la vie professionnelle et des 

rapports qu'elle entretient avec la formation, et ce, en rapprochant le système formation et 

le système travail. Pour réussir une action de formation en alternance il est nécessaire de se 

poser des axes d'orientation qu'on peut présenter en résumé dans les points suivants: 

• Quelles sont les conditions indispensables pour que le travail soit formateur? 

• Quelle relation à construire entre l’entité de formation et l'entreprise? 

• Dans les processus de formation en alternance, c'est la qualité de formation 

professionnelle qui est en jeu. 

XII.2.1 Cadre contextuel de la formation en alternance 

La question de la formation en alternance trouve appuie à travers plusieurs axes centrés 

autour de la notion du besoin.  

Le besoin économique et sociale: au niveau national le taux de chômage est important, 

et bon nombre d'entre eux portent l'étiquette du manque en qualification que leur attribue le 

secteur professionnel. Cette attribution, est due en grande partie à la formation de base 

qu'ils ont reçue, et qui est souvent plus orientée par des objectifs pédagogiques qu'objectifs 

de formation et qui tombe dans la dichotomie formation à l'apprentissage professionnel et 

professionnalisation. 

L'évolution des qualifications liée aux progrès technologiques: les emplois qui 

demandent peu ou pas de qualification sont de plus en plus rare, et il est actuellement 

impératif pur un demandeur d'emploi de maîtriser mise appart le métier auquel il postule, 

des compétences dites transversales, et qui son nécessaires pour mener à bien des missions 

et travaux. 

La nécessité de diversifier les modes de formation initiales et continue: dans la 

formation des adultes on distingue plusieurs approches, car pour suivre une formation 

professionnelle, l'organisation de la formation doit prendre en considération des facteurs 

multiples; à savoir, l'âge, le niveau de vie, la disponibilité morale (motivation), la 

flexibilité intellectuelle… 

L'évolution de la vie professionnelle et des rapports qu'elle entretient avec la 

formation: compte tenu de l'évolution socio-économique des institutions ainsi que la 
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complexité évolutive des tâches et activités liées au poste de travail, le diplôme n'est plus 

garant du travail, et l'emploi n'est plus un acquis pour vie. Il est impératif de grader la 

tendance "long life learning" sans quoi, la professionnalisation perd de son poids objectif, 

et tombe dans une boucle interminable du déjà vu. 

Pour une l'entreprise, la formation en alternance s'inscrit dans le contexte de la 

formation insertion non comme une fin en soi, mais comme une stratégie de formation au 

service de la professionnalisation. Alterner entre les cours en classe, et les stages de 

métiers favorisent chez l'apprenant le développement de ces aptitudes et capacités, qui lui 

faciliteront l'exercice de ces fonctions dans le futur. Une fois confronté à l'expérience et à 

la pratique du métier, le stagiaire combine ses capacités afin de réaliser l'activité qui lui est 

demandée. Cette combinaison de capacités ne peut se faire sans restitution des savoirs et 

des savoirs faire acquis en situation de formation en classe. Le cycle de formation, prend 

en considération cette évolution et se construit sur la base d'objectifs distincts; Objectifs 

pédagogiques et objectifs de formation. 

XII.2.2 Objectifs de la formation en alternance 

L'expertise professionnelle exige que l'expert ait développé un haut degré de 

métacognition; les professionnels experts ne possèdent pas seulement que des 

connaissances thématiques nombreuses, mais leurs connaissances sont en outre hautement 

organisées au sein de représentations cognitives complexes, possédant de très nombreuses 

interconnexions. L'organisation hiérarchique et stratégique des connaissances permet 

d'augmenter le nombre d'information et de "naviguer sans encombre" dans le champ de 

connaissances en question. 

On distingue trois objectifs correspondant à l'approche de formation en alternance: 

Faciliter l'insertion professionnelle des jeunes; 

Le stagiaire confronté au milieu de travail trouve une opportunité lui permettant de 

découvrir l'entreprise et la réalité professionnelle sans pour autant être contraint par les 

responsabilités du poste, ou les exigences de l'entreprise. Le contact établi en cours de sa 

mise en situation pratique donne au stagiaire la possibilité de concrétiser l'acquis reçu en 

classe, et de vérifier la pertinence de ce qu'il a appris pour l'exercice de ces fonctions liées 

à son poste d'affectation. 

Renforcer le caractère professionnel des formations; 
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• Le travail en situation réelle dans des conditions plus larges qu'en établissement 

permet une approche plus concrète du poste de travail et des conditions liées à la 

réalisation des activités, 

• Le rapport du savoir au savoir faire dans l'entreprise, 

• La complémentarité des approches de formation; en entreprise cela lui permet de 

s'adapter à l'emploi, et en établissement l'adaptabilité future à la vie professionnelle. 

Avoir une dimension éducative; 

Par le développement de capacité d'autonomie, de travail en équipe, de responsabilité; 

par immersion dans le réel qui aidera le jeune à: 

• Construire son projet personnel et professionnel. 

• Comprendre l'utilité de la formation et en particulier de l'enseignement générale. 

XII.2.3 Dimension pédagogique de la formation par alternance 

La formation par alternance est communément décrite de façon générique comme un 

dispositif de formation qui allie "théorie" et "pratique". Jean JOUQUAN55 décrit à partir 

d'une dimension pédagogique, les connaissances mises en exergues dans les situations de 

formation par alternance. Par opposition aux connaissances de faits, encore appelées 

connaissances déclaratives, (savoir que) et qui sont de nature propositionnelle, les 

connaissances d'action sont de nature productionnelles. Parmi elles, on distingue parfois les 

connaissances conditionnelles [savoir quand: si (1ère condition)… et si (2ème condition)…et 

si (3ème condition…, alors (résultat)…] et les connaissances procédurales [savoir comment: 

si (condition d'activation)…, alors (1ère action)…, puis (2ème action), puis (Nième action)…]. 

Pédagogiquement le point essentiel est que les connaissances d'action ne peuvent être 

construites que pendant l'action, d’où l'intérêt d'exposer les formés à des situations 

d'analyses de cas, de résolution de problèmes ou de construction de projet.  

XII.2.4 Description du processus de la formation en alternance 

Avec la mise en œuvre de l'alternance, l'entreprise devient un lieu de formation et non 

seulement un lieu d'application des savoirs et savoir-faire acquis en établissement. Le 

stagiaire vit quatre grandes situations de formation: 

a- Situation d'acquisition des connaissances; 

                                                 
55  
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D'une durée courte, cette situation se caractérise par des apports formels de savoirs ou de 

savoir-faire. Elle développe l'assimilation et la mémorisation. 

b- Situation de préparation du travail avant son exécution; 

L'élève capitalise progressivement ces savoirs qu'il mobilise pour élaborer "des processus 

de réalisation de produits, d'ouvrage ou de services". Cette situation privilégie les 

représentations iconiques (dessins, schémas, photographie…), support indispensable à 

l'apprentissage de l'abstraction. 

c- situation de réalisation concrète pratique (production, ouvrage, service…) 

Le processus de réalisation pratique ayant été définitivement vérifié puis arrêté il sert de 

base à l'acquisition des compétences. Le jeune doit donner la preuve qu'il sait appliquer des 

connaissances, des processus, des outils intellectuels et utiliser du matériel des règles. 

d- Situation d'évaluation d'une réalisation produite en autonomie; 

Les trois premières situations ne couvrent que des apprentissages partiels. La quatrième 

situation est une situation de synthèse. Dans un contexte bien défini, le jeune doit faire la 

preuve d'un certain nombre de compétences sélectionnées au sein des trois situations 

décrites précédemment. Ce que nous résumons sur le schéma qui suit ; 

 

 

 
Situation d’apprentissage et stade de professionnalisation 

 

Le processus de formation en alternance permet au stagiaire d'acquérir une formation 

théorique et pratique, une expérience professionnelle et de préparer un diplôme ou un titre 

professionnel. La formation théorique en un premier temps se fait à travers les séances de 

cour en classe. Ces cours théoriques sont souvent liés aux activités que les stagiaires seront 

appelés à effectuer une fois dans leurs postes de travail. Les choix des modules dispensés, 

leurs volumes horaires ainsi que les modalités d'évaluation,  relèvent de la compétence de 

construire des référentiels de formation à partir de référentiel métier. 

La formation professionnelle peut être considérée comme l’accompagnateur des 

compétences ; Pour assurer un bon résultat, il est nécessaire que la formation implique ces 

compétences requises tout au long de l’évolution du processus. Au niveau de l’analyse des 

besoins, il faut relever à l’aide de grilles adaptées, les situations déclencheuses de la 

demande de formation. A partir de cette première analyse on peut évaluer à l’aide 

Apport de savoir 
nouveaux: 
Le jeune apprenant. 

Application 
formative: 
Le jeune s'essaie.

Evaluation sommative: 
Le jeune fait la preuve de sa 
compétence et de ces 
connaissances 
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d’entretien l’implication du personnel dans ce processus et ses motivation et réactivités 

suspectes. L’objectif de ces deux éléments est de se positionner par rapport à la formation, 

évaluer la situation problème et se projeter dans l’avenir pour proposer la formation 

adéquate. La grille d’analyse des besoins mentionne généralement, la population cible, 

l’objectif de la formation, le contexte de mise en place et les activités professionnelles à 

améliorer, et qui sont visées par la formation. 

XXIIII..33  PPrreemmiièèrree  ééttaappee  ;;  aannaallyyssee  ddeess  bbeessooiinnss..  

Le savoir de la formation : il réside dans la pertinence des grilles et des procédures 

utilisées. La grille utilisée doit mettre en évidence l’apport de la formation dans un cadre 

pratique, il est important de pouvoir dégager à partir de cette étape d’analyse des besoins le 

contexte de la demande, et ce, afin de pouvoir cerner l’approche institutionnelle de la 

formation et les différentes orientations stratégiques de l’entreprise sous entendant l’action 

de formation  

Notre problématique s’articule principalement autour de la question des compétences 

perçus à travers trois orientations différentes ; Le professionnalisme, l’évaluation d’une 

activité et l’apport des systèmes de l’information pour une meilleure Gestion des 

compétences.  

Pour l’entreprise l’intégration des concepts de la compétence dans son management du 

quotidien n’est pas une question de choix, pour les directions des ressources humaines ce 

qu’on considérait comme un virage incontournable est devenu le chemin privilégié pour 

une réussite de grande envergure. A partir de ce cheminement qui a déjà pris part il y a 

déjà plusieurs dizaines d’année plusieurs nœuds conceptuels ce sont  faits, ouvrant par 

ainsi des voies d’investigation jamais explorées auparavant et donnant lieux à des usages 

stratégiques permettant une meilleure maîtrise dans la gestion des ressources humaines. 

Comme témoin citons le bilan des compétences, le référentiel emploi, la validation des 

acquis de l’expérience…  

L’accroissement dimensionnel des entreprises s’accompagne le plus souvent par des 

distinctions de plus en plus pointus et spécifiques concernant la description des 

compétences requises pour la tenue des postes de travail, qu’ils soient actuels ou 

prévisionnels, et la question du développement des compétences des employés. Ces aspects 

génèrent une masse informationnelle considérable qui rend parfois le travail de listing et de 

gestion au-delà la perfection. 
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L’entreprise d’aujourd’hui est appelée pour prendre part sur un marché de plus en plus 

concurrentielle, à faire preuve de stratégie innovante en termes de gestion des compétences 

et œuvrer sur l’axe de son adaptabilité en alimentant continuellement une intelligence des 

situations vécues. La compétence symbolise la devise de la performance  pour un 

organisme managériale, elle restitue la transposition de l’effort fournie par un individu, et 

ce, cadré par une approche objective visant la réalisation d’une activité avec des résultats 

satisfaisants dont les critères sont prédéfinies. Face à cette problématique, l’entreprise doit 

mobiliser son capital humain à l’encontre des variations que connait l’environnement de 

travail, à cet effet, elle a besoin d’une planification et d’une gestion des compétences à 

court et à long terme, permettant de répondre à ses exigences et lui assurer une pérennité 

de ses performances. 

A une époque ou les connaissances sont accessibles partout et à tous, l’enseignement ne 

consiste plus à transmettre un savoir, mais à développer des habilités intellectuelles, socio-

affectives et psychomotrice, c'est-à-dire aider les apprenants à acquérir des compétences 

qui leur serviront toute leur vie. C’est là une mission plus noble, mais plus complexe qui 

suppose : 

• Une définition des compétences découlant d’une analyse des besoins, 

• L’élaboration et la mise en œuvre de stratégies efficaces d’enseignement ou de 

formation, c'est-à-dire respectant les principes d’apprentissage, 

• L’évaluation des apprentissages de manière valide et fiable, 

• L’évaluation de l’enseignement afin d’identifier les écarts et apporter en permanence 

les correctifs nécessaires. 

Pour les entreprises, c’est le passage progressif de la notion de productivité à la notion de 

compétitivité qui a permis de faire passer les ressources humaines du registre de 

l’organisation du travail au registre de la stratégie d’entreprise.  

La conception statique de l’organisation (organigrammes, descriptions des postes, 

relations faibles entre fonctionnel et opérationnel…) fait place à une organisation 

dynamique, où la ressource humaine devient la ressource fondamentale du monde 

postindustriel. 

Pour parler de la gestion des compétences il faut auparavant décrire ce qu’est la 

compétence, ce qui nous mène à nous demandons tout d’abord ; comment peut on définir 

une compétence pour en exploiter les étendus pratiques et en évaluer les limites ? En 

d’autre terme pour décrire la compétence dans un environnement de travail spécifique il 
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faut que notre définition soit la représentation fidèle des différents usages susceptibles d’en 

être fait, de comprendre à partir de l’émergence de ce concept les approches pouvant 

donner lieux à une meilleure lecture d’une activité de travail à un niveau microscopique et 

évaluer les résultats d’une mission dans un cadre macroscopique. La compétence devrait 

permettre aux managers de trouver de nouvelles approches pour restructurer la description 

du travail et son évaluation.  

Nous pouvons dire que la compétence se trouve en un point d’intersection sémantique de 

plusieurs terminologies appartenant à l’environnement du travail et de la 

professionnalisation à savoir (l’activité, la définition de la fonction, cartographie du 

travail…). C’est à partir de ce constat qu’on commence le dénouement des différents liens 

sous-jacent au concept de compétence et faire ressortir les problématiques suivantes, objet 

de nos travaux de recherche ; 

L’activité réalisée par un collaborateur ou un employé est souvent combinée, voir même 

associée, avec plusieurs d’autres activités donnant naissance par ainsi à une représentation 

macroscopique du poste de travail, ce que nous appelons couramment l’emploi. Chaque 

activité peut par la suite se voir fractionner en plusieurs tâches élémentaires qui une fois 

concordées et orientées suivant les finalités poursuivies peuvent être à l’origine d’une 

employabilité efficace. L’avènement des nouvelles pratiques dans le travail, capitalisées 

par les retours d’expérience et associées aux évolutions technologiques et à l’innovation, 

imposent un dynamisme et une veille dans les représentations que ce fait l’employé des 

différentes tâches qui lui sont attribuées. La compétence dans son sens épistémologique 

permet-elle de répondre à toutes ces exigences naissantes ? Peut ont traduire en 

compétences les différentes tâches exécutées dans le cadre des activités professionnelles, 

visant par ainsi l’adaptation à l’environnement évolutif ? 

La validation des acquis met en relief le rôle de l’expérience, en concurrence avec 

l’acquisition scolaire des compétences. La GPEC en s’appuyant sur les différents travaux 

réalisés fait un grand pas vers l’avant, en introduisant dans le dialogue social l’idée d’une 

nécessaire complémentarité entre les ressources en compétences, leur organisation et leurs 

perspectives d’évolution stratégique. Les entreprises accordent de plus en plus 

d’importance à ces compétences extra-scolaires, celles acquises dans ou à l’extérieur de 

l’école et qui n’ont pas été spécifiquement visées. Ces compétences reflètent des aptitudes 

et des capacités implicites dans le comportement des personnes et qui est généralement 

difficile de les appréhender, elles sont différentes des connaissances acquises dans les 
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formations traditionnelles. Parce que les environnements de travail sont spécifiques et 

requièrent l’acquisition de compétences précises. Et surtout, parce que le rôle des 

compétences managériales et des compétences relationnelles, de la capacité à travailler en 

équipe, à résoudre les conflits, à garder son sang-froid dans les situations de stress… ne 

peuvent pas s’enseigner à l’école et ont un poids de plus en plus important dans les listes 

d’exigences définies pour caractériser un poste à pourvoir. 

Le rôle de l’expérience dans l’acquisition des compétences est donc indéniable. Chargés 

de recrutement, gestionnaires des ressources humaines, psychologues du travail sont 

constamment confrontés non seulement à cette évidence, mais à la nécessité de constituer 

des référentiels de compétences – donc de définir le concept même de compétence tout en 

le construisant à partir de son environnement de travail. 

Alors que nous avons l’habitude de parler diplômes, aptitudes, traits de personnalité, 

voire intérêts et valeurs… L’objet central de la GPEC est l’anticipation des stratégies des 

entreprises. Anticiper les problèmes représente effectivement la qualité majeure d’un 

manager. Mais l’originalité de la GPEC est double : associer les représentants des salariés 

à cette réflexion et, à partir de cette anticipation discutée en commun par les représentants 

de la direction et ceux du personnel, mettre en œuvre les démarches nécessaires pour 

identifier les nouveaux besoins et y adapter les ressources humaines. Ce qui suppose de 

recueillir des informations sur trois points : 

 Une analyse détaillée des compétences requises par les emplois et les métiers à 

venir ; 

 Une étude précise des ressources actuelles en compétences ; 

 Une description de la pyramide des âges qui tienne compte des départs à la retraite. 

Dans les trois cas, le projecteur est mis sur les compétences : compétences requises par 

les métiers et les emplois futurs, compétences présentes actuellement, évolution prévue des 

âges et du stock de compétences, compétences à développer pour adapter les salariés 

présents à l’évolution prévue. 

A partir de cette description une problématique à laquelle l’entreprise doit faire face, 

prend forme et s’ancre dans les stratégies managériales des RH ; la masse informationnelle 

générée par les trois point cités nécessitent le recours à l’informatisation ; pour des 

entreprises gérant des milliers de salariés la représentativité des référentiels compétences 

doit être facile d’accès et d’usage et permettre via une gestion inspirée de l’intelligence 

artificielle d’opérer sur une plate forme ergonomiquement adaptée. Autrement dit, et pour 
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simplifier, utiliser des progiciels qui peuvent gérer les compétences des salariés, anticiper 

le besoin et planifier les moyens de développement des compétences appropriés. 

La description des postes constitue le préalable essentiel de l’évaluation, dans la mesure 

où c’est au cours de cette étape que sont identifiés non seulement les compétences, mais 

également les comportements que ces qualités induisent. Cependant qu’il en soit de cette 

description ou des étapes qui la délimitent dans le temps, il faut distinguer pour chaque 

étape les fondements théoriques et les impacts qui s’en suivent. 

Pour mener nos travaux de recherches et cadrer nos différentes approches, nous avons eu 

recours à plusieurs outils et concepts, à savoir ; les sciences cognitives, l’ingénierie  de la 

formation,  l’approche compétence et la professionnalisation, le management des 

compétences et enfin les systèmes d’information. Partie d’un constat de situation 

problématique, nous avons remarqué que la gestion des compétences se faisait souvent de 

manière traditionnelle, c'est-à-dire en s’appuyant sur un recensement des besoins 

manifestés par les différents départements qui reçoivent les directives et les orientations 

stratégiques de l’entreprise. A partir des expressions de besoin, le service recrutement 

prend en main le projet et lance la mobilité en interne ou le recrutement externe, tout en 

essayant de trouver un compromis entre les divergences existantes ; poste critique, 

pyramide des âges, évolution des poste, avenir des entités et départements en fonction des 

orientations stratégiques… Toutes ces procédures de gestion donnent un résultat, 

seulement la pertinence et la satisfaction par rapport aux résultats obtenus se pose souvent 

sujet à critique, nous en retenons quelques-uns ; « Les compétences évalués et jugées 

satisfaisante pour occuper un poste à pourvoir ne prennent pas en considération les 

compétences détenus par le candidat et pouvant modifier son plan de carrière à 

l’avenir ! »  

Les parcours professionnels renvoient à la coresponsabilité de trois acteurs principaux : le 

collaborateur, son manager et un responsable de la fonction RH. 

Le  schéma qui suivra illustre cette dynamique qui est l’une des conditions de réussite des 

parcours professionnels. L’implication de chacun des trois acteurs est absolument 

nécessaire : 

 Le collaborateur doit faire savoir qu’il souhaite progresser ou évoluer et se donner les 

moyens pour atteindre ces objectifs. 

 Le manager doit être à l’écoute des aspirations de ses collaborateurs et leur donner 

l’opportunité de développer de nouvelles compétences. 
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 La fonction ressources humaine doit encourager les collaborateurs à réfléchir à leur 

développement professionnel et valider les parcours souhaités. 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
Dynamique  et  interactivité  des  acteurs  engagés  dans  le 
processus de développement des compétences 

 

Le développement des compétences comprend plusieurs démarches et procédures ; La 

formation, permet au salarié de maintenir ou de développer des compétences nécessaires 

dans l’emploi actuel ou futur. Il est bien souvent le seul outil proposé alors qu’il existe de 

nombreuses autres façons d’acquérir ou d’approfondir des connaissances telles que : 

• Le tutorat ; 

• Les mises en situation (participer à un projet, remplacer son manager dans une 

réunion…) ; 

• Les échanges de pratiques sur un outil, des comportements ou méthodes à utiliser dans 

différentes situations (remotiver un collaborateur, annoncer des sanctions…) ; 

• L’auto-formation au travers d’articles, de livres voir de CD-Rom ; 

• Les conférences ou congrès par des partenaires, des fournisseurs. 

Le Coaching trouve son origine dans l’accompagnement des sportifs de haut niveau et 

s’est progressivement étendu aux domaines de l’entreprise. Le coaching est une aide 

personnalisée apportée à une personne ou à une équipe, à partir de ses besoins 

professionnels. Il permet au collaborateur une meilleure performance dans son travail par 

un accompagnement dans des phases de changement : prise d’une nouvelle fonction, mise 

en place d’une nouvelle organisation. 

L’outplacement est un outil d’accompagnement du départ des salariés. A l’initiative de 

l’employeur et avec l’accord du salarié, l’outplacement aide le salarié à retrouver une 

Collaborateu

La fonction RHManage

‐ Stimule, conseiller, 
orienter et 
accompagner 

‐ Valider le projet 
professionnel 

‐ Développer les 
compétences 
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situation professionnelle dans une autre entreprise. L’outplacement est une démarche 

volontaire, de la part de : 

• L’entreprise : elle montre ainsi qu’elle se préoccupe de tous les salariés, ceux qui 

répondent à des besoins et ceux dont elle souhaite se séparer. 

• Le salarié : il doit accepter le processus conduit, le plus souvent par un prestataire de 

service spécialisé qui va l’aider à retrouver une situation. 

XII.3.1 La politique de la formation 

Définir la politique formation est une mission d’extrême importance qui attribuée aux 

responsables de formation pour la présenter aux partenaires sociaux. La politique de 

formation est le cœur du système de formation. Elle sert de guide à l’élaboration du plan de 

formation. 

La politique de formation est un document opérationnel résumant les ambitions que 

l’entreprise s’est fixée en matière de formation en vue de développer à court, moyen et 

long termes les compétences individuelles et collectives nécessaires à la réalisation de son 

plan stratégique. 

• Un document opérationnel ; il s’agit d’un outil utile pour l’élaboration et le contrôle du 

plan de formation qui est mis à jour régulièrement : au minimum tous les ans, de 

préférence tous les six mois. 

• Des ambitions en matière de formation ; la politique de formation regroupe un 

ensemble d’axes prioritaires de formation qui expriment une volonté forte de l’entreprise 

dans ces domaines. 

• Développer à court, moyen et long termes des compétences individuelles et 

collectives ; la politique de formation intègre des axes prioritaires tant en matière de 

développement des compétences de chaque personne prise isolément que de capitalisation 

de savoirs et savoir-faire collectif. Ce développement est planifié dans le temps. Les 

notions de court, moyen et long termes sont fortement liées aux métiers et aux marchés de 

l’entreprise. 

• Un lien avec le plan stratégique ; il est évident que la politique de formation doit être 

cohérente avec le plan stratégique de l’entreprise, qui lui-même doit faire comme triple 

objectif de satisfaire les clients, les actionnaires  et aussi l’ensemble du personnel. La 

politique de formation doit prendre en compte les attentes des salariés à l’égard de leur 

développement professionnel. 
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Il faut distinguer une politique de formation d’une charte de formation ; Dans une 

politique de formation ne figure pas un résumé des valeurs de l’entreprise à l’égard de la 

formation et des stratégies en matière de formation. On ne retrouve pas, en effet de propos 

sur le développement de la formation interne, l’utilisation des nouvelles technologies 

éducatives, ou encore les principes éthiques dans le domaine de la formation. Car une 

politique de la formation exprime les finalités (à quoi cela sert-il ?), plutôt que les moyens 

(comment est-ce fait ?). 

Un modèle d’organisation ; dans la politique de formation ne se trouve pas non plus 

indiqué le modèle d’organisation de la formation. Cela relève d’avantage de la procédure 

de formation. 

Un plan de formation ; ce dernier est un document beaucoup plus détaillé, répondant avec 

précision aux questions : qui va suivre quelle formation, où, quand, comment et pour 

combien de temps ? A l’inverse, s’il fallait résumer la politique de formation par une 

simple question, ce serait plutôt : dans qu’elle but cherche-t-on à faire de la formation et 

pour quels résultats ? 

Pour un responsable de formation ou conseillé en formation, il est appelé à définir puis 

faire partager la politique d’une entreprise. La démarche suivie pour cette finalité doit être 

adaptée en fonction du contexte dans lequel il évolue. 

XII.3.2 L’analyse des macrobesoins de formation 

Cette étape consiste à réaliser une analyse approfondie des macrobesoins de l’entreprise. 

Par macrobesoins, il faut entendre des besoins de formation concernant un profil de 

salariés, pour un ou plusieurs entités, voir l’ensemble de l’entreprise. C’est l’expression 

d’un écart entre les compétences souhaités et les compétences constatées au niveau global 

de l’entreprise. 

L’analyse des macrobesoins s’opère généralement au printemps ou à l’été de l’année 

précédent la mise en œuvre du plan. Elle peut être réalisée selon quatre logiques 

différentes. Ces quatre logiques se déclinent de quatre grandes finalités de la formation en 

entreprise. Elles ne s’opposent pas, mais se complètent. Un responsable de la formation 

souhaitant réaliser un travail rigoureux travaillera donc successivement selon ces quatre 

logiques. 

• La logique de l’investissement stratégique 
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Cette première logique se fonde sur l’idée que la formation doit être étroitement liée aux 

évolutions stratégiques de l’entreprise. Dans ce cadre, la finalité de la formation est avant 

tout économique. Il s’agit d’un investissement qui doit permettre à l’entreprise de réussir 

ces évolutions stratégiques. Nous pouvons suivre sur le schéma ci-dessous pour simplifier ; 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
La démarche d’analyse consiste à étudier les ambitions stratégiques de l’entreprise (par 

exemple son business plan), puis à en décliner l’impact sur les compétences globales de 

l’entreprise, et enfin à comparer ces nouvelles compétences souhaitées avec l’évolution des 

compétences réelles (par exemple à l’aide du plan emploi) pour en déduire les 

compétences à développer. 

Pour mettre en œuvre cette démarche, le responsable de formation sera amené à 

interviewer les différentes directions de l’entreprise et les responsables des grands projets 

transversaux. 

XII.3.3 La logique de l’investissement opérationnel 

Avec la logique opérationnelle, la formation reste toujours un investissement. Elle a donc 

toujours une finalité économique, mais son but principal est d’accompagner les projets 

d’amélioration des unités opérationnelles (services, département…). 

Entre logique opérationnelle et logique stratégique, il y a un changement de niveau 

d’analyse. Si l’analyse des besoins à travers une logique stratégique se focalise sur les 

macroévolutions de l’entreprise, celle concernant la logique opérationnelle est davantage 

orientée vers ses évolutions locales (entité ou département). 

La démarche d’analyse pour cette seconde logique est assez proche de celle employée 

pour la première. Il y a cependant une différence importante : les interlocuteurs sont des 

responsables de service ou de département qui sont amenés à bâtir leur réflexion en matière 

de besoins de formation autour des projets d’amélioration de leur unité ; alors que 
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précédemment, il s’agissait d’un comité de direction déclinant ses ambitions stratégiques 

en macrobesoins de formation. 

Ces projets d’amélioration sont élaborés selon un double processus : 

 Du haut vers le bas : la direction de l’entreprise définie un cadre stratégique de 

réflexion que chaque responsable opérationnel doit prendre en compte pour élaborer ses 

plans de formation. 

 Du bas vers le haut : chaque responsable opérationnel, avec ses équipes, analyse les 

dysfonctionnements et les opportunités stratégiques, puis propose à sa direction des projets 

d’amélioration. Projet qui, eux même, viennent alimenter la réflexion stratégique de 

l’entreprise. Nous ^pouvons résumer ces approches sur la figure qui suit ; 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pour analyser les macrobesoins de formation, le responsable de formation interviewera 

les responsables des services et de département en leur demandant : quels sont les projets 

d’amélioration pour leur service, quel est l’impact de ces projets sur les compétences de leur 

équipe et quelles sont les nouvelles compétences actuelles. 

L’intérêt de distinguer logique opérationnelle et logique stratégique dans l’analyse des 

macrobesoins est de permettre une analyse relativement détaillée des besoins des équipes 

opérationnelles. En adoptant seulement la logique stratégique, on pourrait courir le risque 

d’identifier des besoins trop vagues, trop éloignés du terrain. 

XII.3.4 La logique de la maintenance 

Avec cette troisième logique, la formation n’est plus un investissement, mais devient un 

moyen au service du maintien d’un haut niveau de professionnalisme. Sa finalité reste 
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économique, mais elle est davantage tournée vers l’entretien des compétences plutôt que 

vers leur développement. 

La démarche d’analyse va porter essentiellement sur la mise en évidence des écarts entre 

les compétences requises actuellement pour les différents postes et compétences réelles des 

collaborateurs. Il s’agit donc d’identifier les manques de compétences au sein de chaque 

unité. Cela suppose évidement d’avoir à sa disposition deux types d’outils : 

 Des référentiels emplois-compétences qui définissent pour chaque filière 

de métier les compétences requises. 

 Des outils d’aide au diagnostic des compétences (bilan des compétences, 

entretien d’appréciation, développement center). 

Pour mettre en évidence ces marques de compétences métiers, la DRH, et plus 

généralement tous ceux qui travaillent sur la gestion des compétences, réaliseront également 

une analyse des résultats des entretiens annuels d’appréciation. Il ne s’agit pas en effet, au 

moment de l’élaboration de la politique de formation, de faire une analyse individuelle. 

Celle-ci viendra plu tard, au moment de recueil des demandes de formation. 

XII.3.5 La logique sociale 

Selon cette logique d’analyse des besoins, la formation n’a plus directement une finalité 

économique, mais sociale. Elle a pour but de répondre aux attentes des collaborateurs de 

l’entreprise en matière de formation. En répondant à ces attentes, elle favorise une certaine 

paix sociale. Cette dernière peut devenir aussi un avantage économique, mais ce n’est pas 

l’objectif premier. 

Pour recueillir les attentes des collaborateurs, le responsable de formation dispose de trois 

principaux canaux d’information : 

 Les représentants du personnel, via la commission formation, ou les réunions de 

comité d’établissement ; 

 Les collaborateurs eux-même, via des enquêtes annuelles par questionnaire, 

entretien semi-directif, ou encor réunion de type « recueil de besoin » ; 

 D’autres interlocuteurs peuvent informer le responsable de formation, par 

exemple : les responsables d’équipe, les relais ou correspondant formation, les 

formateurs internes, etc. 
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XIII - Situation pratique et méthodologies d’approches abouties 
XXIIIIII..11  CCoonnssttaattss  eett  pprroobblléémmaattiiqquuee  iinniittiiaalleess  
Le recrutement est une opération qui consiste à la mise en rapport et la comparaison des 

compétences acquises avec les compétences requises pour la tenue d’un poste. 

Généralement les activités liées à un poste de travail nécessitent une caractérisation des 

conditions de travail et une adaptation. Pour se faire nous avons recours à la formation 

insertion qui permet au nouveaux embauchés d’quérir des compétences supplémentaires et 

d’en développer d’autres conformément aux besoins du poste cible. 

Les procédures et les processus de formation ne permettent pas toujours l’atteinte des 

objectifs, et n’assurent pas une performance du collaborateur une fois recruté et 

opérationnellement actif. Le constat présenté découle des fiches d’appréciation formulées 

par les responsables et les managers, qui estiment que les nouveaux embauchés ne 

répondent pas explicitement aux besoins. 

L’appréciation de nouveaux agents en exercice de leurs fonctions peut être en raison d’un 

manque de professionnalisme. Le stage souvent plus modélisateur que réel, permet à 

l’apprenant non pas de s’exercer pratiquement mais de contempler, et faute d’intégration et 

de suivi rigoureux, le stagiaires en poste recrutement se transforme en touriste 

prochainement propriétaire. Cette image un peu choquante, est principalement due au 

manque d’expertise dans la gestion des stages et la gestion des formations en alternance 

(modèle souvent utilisé en formation insertion). 

 A partir du constat et de ces hypothèses de départ, nous nous proposons de mettre en 

place un modèle de formation basé sur une conception combinée entre la formation en 

alternance et le professionnalisme. 

XXIIIIII..22  MMiissee  eenn  ppllaaccee  eett  ssttrruuccttuurree  dduu  pprroocceessssuuss  ddee  ffoorrmmaattiioonn  

La formation en alternance permet à l’apprenant d’acquérir un savoir et d’avoir la 

possibilité de corriger sa représentation de ce savoir via les visites sur sites, et par la suite 

de confirmer sa conception et sa représentation factuelle des activités de l’emploi par les 

stages pratiques. 

Nous adopterons cette approche de formation en alternance, et nous la conjuguerons à 

celle de la professionnalisation. Sachant que la professionnalisation permet une mise en 

situation pratique du formé via une structure de tutorat, donc par hypothèse ; il est possible 
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de casser la négligence remarquée à l’encontre des stages par l’implication d’une structure 

de tutorat. De même à partir du fait que le stagiaire a besoin d’un guide expert pour 

transposer son savoir et valider ces connaissances, nous avons suggéré l’implication des 

paires comme tuteurs (des collaborateurs déjà opérationnels pour assurer le suivi). Cette 

approche s’initie des procédures utilisées en Paer Coaching.  

XXIIIIII..33  MMiissee  eenn  aapppplliiccaattiioonn  eett  ppiilloottaaggee  dduu  pprroocceessssuuss  

Partant du principe de mise en situation pratique pour le pilotage des processus de 

formation insertion, qui concerne les nouveaux embauchés, nous adoptons le modèle de 

parrainage pour définir la structure d’encadrement qui nous permettrait de mener à bien le 

processus. 

XIII.3.1 Les acteurs concernés par le pilotage du processus sur terrain ; 

a- Le tuteur : c’est une personne qui occupe un poste cible similaire à celui postulé par 

le candidat. Le rôle du tuteur est d’assister le formé dans son évolution, et lui apporter les 

connaissances nécessaire au développement de ces compétences (connaissances utiles, 

transfert d’expérience…). Le tuteur exerce ces fonctions du quotidien conformément au 

planning de travail fourni par sa hiérarchie, le candidat en formation le suit et l’assiste 

afin d’acquérir les compétences et les savoirs dont il a besoin, et pour capter de façon 

situationnelle les fonctionnalités et attributions auxquels elle va être confrontés. 

b- Le parrain : c’est le manager du tuteur. Son rôle est de planifier en concertation 

avec la structure de formation le planning des stages et des missions attribuées aux 

stagiaires pendant son stage. Durant ses différents stages, le candidat fera le tour des 

poste de travail relatifs à sa spécialité et son niveau, et ce, afin de garantir sa polyvalence 

et sa disponibilité professionnelle pour les différents services et entités directionnelles. Il 

peut donner des conseils aux formés et l’orienter pour mener à bien son intégration et 

éviter les pièges qui font défaut. 

c- Le responsable : c’est le manager du parrain, il peut intervenir en cas de besoin afin 

de disposer les moyens matériels ou logistique, voir documentaire pour permettre aux 

stagiaires de compléter et réaliser leur stage dans des conditions convenables. Le manager 

peut aussi être le commanditaire et le prestataire du candidat du fait qu’il est possible que 

le formé soit recruté dans son service. 
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d- Le formateur responsable : ce dernier assure la mise en pratique et la transposition 

des savoirs acquis en salle de cour, il planifie avec le parrain sur le plan de formation et 

concorde avec le responsable sur les modalités de déroulements et les orientations à 

considérer pour le stage. 

e- Les stagiaires en formation : se sont les concernés par le processus de formation, 

ces derniers ont des missions planifiées dans le temps (réaliser des activités et acquérir 

des compétences spécifiques à leurs poste de travail). 

XIII.3.2 Description de l’outillage et procédures d’approche utilisées 

Pour la mise en place du processus de professionnalisation suivant le modèle de la 

mise en situation pratique, nous avons besoin de préciser quelques outils nécessaires pour 

le pilotage et le suivi.  

• Pour le stagiaire le traceur d’activités ; ce dernier est un document qui regroupe les 

différentes activités réalisées par le stagiaire en cours de ces stages de 

professionnalisation. Il lui permet aussi de faire un bilan réflexif et disposer d’un 

document témoin lui permettant de justifier en cas de non atteinte des objectifs des 

raisons génératrices de ce déclin. D’autre part il lui permet aussi à l’instar du porte folio56 

de confronter son expériences et ses acquis afin de prendre place sur l’échelle des 

évaluations et pouvoir se qualifier. 

• Pour les parrains et managers : le cahier de suivi ; ce dernier comporte les missions 

et les activités de base relatives au poste de travail ciblé. Ce document doit être 

continuellement mise à jour comme pour le traceur d’activités, car il permet de vérifier 

l’évolution du stagiaire et la mesure de son intégration  par rapport au travail et donc, 

avoir un aperçu sur ses qualités de professionnel et ses possibilités d’accéder à des degrés 

d’employabilité importants. 

Le stagiaire par la suite est mis en sa situation de travail pratique en mode simulation. 

Il accompagne son paire à travers toutes les activités réalisées et s’alimente de son 

expérience tout en développant ces propres modalités cognitives d’apprentissage et 

d’appropriation du savoir faire. Sachant que pour le salarié occupant le statut de paire, les 

connaissances tacites dont il dispose lui permette de mener les missions à bien, mais ne 

lui permette pas pour autant de transmettre  son savoir. Le passage des savoirs tacites aux 

                                                 
56 IHRACHEN M., Communication sur portfolio, (2008), UH2 FSBM 
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savoirs explicites nécessite des compétences de l’ordre de l’ingénierie de la formation et 

donc il n’est pas chose aisée de pouvoir procéder à la transposition didactique du savoir.  

Une fois sur le terrain, le stagiaire peut avoir la possibilité de participer effectivement 

aux différentes activités liées à la mission de l’entité, mais ces participations demeure 

modeste jusqu’à décision des jurys de son adéquation avec les postes et ses compétences 

à pouvoir réaliser les activités qui y sont relatives. 

Pour pouvoir réaliser le suivi des stagiaires, il faut disposer en amont d’une grille 

permettant la mesure de pourcentage d’atteinte des objectifs, autrement dit évaluer les 

compétences développées relatives à la fonction et au poste de travail à occuper. Nous 

avons vu auparavant que les compétences peuvent être décrites sous l’aspect d’activités 

ou de missions attribuées, synthétisant par ainsi l’aspect des savoir, savoir faire et savoir 

être. A partir de ce constat les grilles réalisées se rapportent aux activités de chaque poste, 

et donc les évaluations réalisées se rapporteront à la compétence à pouvoir réaliser les 

activités demandées, puis à la performance liée à la qualité de ces réalisations. 

Pour statuer et valider les activités à considérer, nous avons procédé à des entretiens 

avec les tuteurs, les parrains puis les responsables. L’échantillon des personnes 

considérées pour décider des activités les plus pertinentes comprenaient les managers 

issus de plusieurs secteurs et usines différents. Cette hétérogénéité par rapport aux entités, 

nous a permis de cerner les fonctions et activités liées au poste cible sans se limiter à un 

modèle réduit, et donc avoir la possibilité de former un profil polyvalent pour un poste 

cible générique. Les activités comme nous venons de le voir permettent de générer les 

grilles d’évaluation et fournissent les outils de suivi (qualification des activités réalisées). 

Aussi ils ont permis de générer des programmes de formation et planifier des stages 

permettant de proposer des cycles de perfectionnement qui aboutissent à des compétences 

relatives au métier et non tributaire d’un poste cible spécifique localisé par rapport à un 

environnement et des conditions de travail particulières. 

XXIIIIII..44  RRééssuullttaatt  dduu  mmooddèèllee  ddee  ffoorrmmaattiioonn  aaddooppttéé  

A l’issu des démarches explicitées nous avons pu réaliser des constats relatifs à 

l’intégration des nouveaux embauchés dans leurs postes de travail. 

Les managers ont manifesté leur satisfaction par rapport aux démarches de formations 

antérieures, ces remarques peuvent être résumées comme suit : 

• Les nouveaux embauchés ne trouvent aucune difficulté à s’intégrer, 
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• Ils arrivent à développer leurs compétences et s’appliquent à faire évoluer leurs 

pratiques et professionnalisme. 

• Ils manifestent une disponibilité et une ouverture à l’apprentissage et à l’acquisition 

du savoir, 

• Enfin ils n’ont pas de difficulté à s’habituer aux conditions de travail et montrent 

une sensibilisation précoce à la politique de l’entreprise et s’y intègrent facilement. 

Pour les agents nouvellement embauchés : 

• Il arrive professionnellement active et s’applique à développer l’employabilité, 

• Plusieurs difficultés et conflits ont été abordés durant le stage, le temps est gagné 

pour le développement des compétences. 

XXIIIIII..55  LLiimmiitteess  dduu  pprroocceessssuuss  eett  rreeccoommmmaannddaattiioonnss  pprrooppoossééeess  

La mise en situation pratique a permis aux stagiaires de développer un savoir faire, 

seulement nous savons remarquer que les structures de tutorat n’opéraient pas tous sur 

une même longueur d’onde, chose qui a induit à des divergences dans les approches et les 

procédures adoptées. D’autre part, l’implication modeste de la direction des ressources 

humaines en termes de motivation peut induire à l’insatisfaction des personnes à s’ajouter 

des activités supplémentaires. 

Pour les stagiaires, la prise de conscience des procédures de travail et des conditions 

d’évolution et de progression peut lui sembler jouer sur l’apparence  plutôt que sur le 

fond. 

Nous pouvons conclure cette partie par des orientations retenues ; il faut impliquer la 

direction des ressources humaines en termes de motivation pour les structures impliquées 

dans le projet ; de même il faut sensibiliser les différents acteurs en termes de formation 

et des workshops pour définir la vision globale de la stratégie et des orientations qui en 

découlent. 
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XIV - Conclusion et perspectives des travaux 
 

La pensée est le cheminement du sens partant de la représentation symbolique pour 

aboutir à la conception, et c’est là qu’intervient la compréhension qui permet la 

construction du sens ou sa reconstruction, et ce, suivant l’obstacle épistémologique 

considéré ou heurté. 

La compétence à notre sens fait le même voyage, parfois elle est épouse de la fonction 

et tantôt elle parraine le professionnalisme, difficile de statuer ; ce qu’on peut retenir c’est 

que la compétence dépend de qui l’emploi ? Pourquoi il l’emploi ? Et où il l’emploi ? 

A travers ce travail nous avons compris que la compétence est une devise pour la 

direction des ressources humaines, qui en fait même un chiffre d’affaire en se 

restructurant en capital humain, mais malgré cette honorable attention les pratiques n’ont 

pas beaucoup évolué. C’est parce que la concurrence s’étend de plus en plus en 

profondeur et en surface, que pour les entreprises le capital humain est devenu le levier 

stratégiquement opérationnel, pour négocier la pérennité et l’efficience. Les regards des 

managers se tournent vers les processus et les modèles de management appropriés, en 

incluant toutes les modalités possibles ; Paer coaching, systèmes d’information, 

compétence collective, veille technologique, employabilité durable… mais la question de 

base reste celle de la stratégie cohérente avec laquelle tout cela peut être géré ! 

La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences permet d’avoir un regard 

statique et permanent sur les ressources humaines pouvant occuper les postes à pourvoir. 

Notre travail de recherche a permis l’élaboration d’un modèle dynamique permettant la 

localisation des compétences de façon actualisée, par la création d’une mémoire des 

compétences, décrivant la matrice des savoirs, savoir faire et savoir être des salariés. Le 

fait de disposer cette mémoire sur une plate forme électronique, a permis son maintien à 

jour, et par la suite l’optimisation des processus visant des compétences à acquérir en 

recrutement interne ou externe, en cas de besoin. 

D’autre part nous avons pu mettre en évidence la notion des compétences endormies, 

ces derniers sont détenues par les salariés mais non reconnues, et inexploitées par 

l’entreprise. Souvent ces compétences oubliées peuvent être un levier d’amélioration de 

la performance et peuvent réduire les charges liées aux formations et modalités de 

développement des compétences. Une gestion des compétences qui inclurait tout le 

potentiel immatériel de l’entreprise pourrait à l’aide des systèmes de l’information 
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permettre une organisation optimale et orientée stratégiquement selon les besoins de 

l’entreprise. 

La formation professionnelle nous a permis de croiser différents processus, et évaluer 

leurs impacts en termes d’acquisition, maintien et développement des compétences, et ce, 

suivant les profils et les acquis de base. Partant de la professionnalisation, la formation en 

alternance, les stages en mode coaching jusqu’à l’attribution de mission et objectifs 

périodiques, toute cette panoplie de modalités et autres nous ont permis d’assoir une 

méthodologie d’approche permettant à partir d’une distinction conceptuelle de traduire un 

mode de perfectionnement adapté et idoine. 

Les résultats de nos travaux de recherches nous ont permis d’aboutir à un consensus 

conceptuel ; la dichotomie de l’ingénierie et le management des compétences face à la 

gestion prévisionnelle des emplois et des compétences. C’est avec l’intégration des 

systèmes d’information en proposant comme interface d’essai le progiciel OPEN ERP 

que nous avons pu transformer la gestion statique des compétences en une procédure 

dynamique. Une fois la mémoire des compétences intégrée dans le progiciel, ce dernier 

gère en fonction des besoins individuels et macroscopiques en faisant appel à des boucles 

de consignes programmées, et à l’instar de l’intelligence artificielle, il propose des 

scénarios de perfectionnement et développement du potentiel des salariés suivant une 

approche à court et à long terme.  

Notre travail nous a permis de percer une dimension importante du management du 

capital humain, mais cela dit, c’est une vaste plaine d’investigation dont la porte vient 

juste d’être entrouverte.  Nous pensons qu’une réflexion plus pointue s’impose afin de 

transposer le modèle sur les cas des entreprises marocaines et étrangères, d’autre part le 

progiciel OPN ERP utilisé, reste plus axé sur un mode de management classique, ce qui a 

nécessité la création d’un nouveau module pour intégrer la gestion des compétences. 

Aujourd’hui et en guise de conclusion, nous espérons prolonger l’étendu de nos 

travaux sur un axe horizontal, permettant de faire bénéficier les entreprises  de 

l’ergonomie aboutie, et la partager. D’autre part sur un axe vertical, étendre les domaines 

d’exploitation et projeter sur des phénomènes de gestion telles que, la performance et les 

relations humaines. 
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GRILLE D'EVALUATION DES AGENTS STAGIAIRES  
 
 
 
Date de l'évaluation:………………………………………………. 
Formateur chargé de l'évaluation:………………………………… 
Non du stagiaire:………………………………………………….. 
Service d'affectation:……………………………………………… 
 

Evaluation des savoirs acquis: 

Procédures de traitement, consignes de sécurité, paramètres de marches, calcule des 
rendements, méthodes de préparation…. 

• 1 
• 2 
• 3 

Evaluation du savoir faire: 

Activités réalisées, mesure de la maîtrise des activités à travers des questions de pratique, 
description de situation de travail, ainsi que des démarches entretenues… 

• 1 
• 2 
• 3 

Evaluation du savoir être: 

Attitude adoptée en situation de confusion (question difficile), relations entretenus avec les 
opérateurs,  

• 1 
• 2 
• 3 
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Grille pour analyser une demande de formation 
 

- Quel contexte ? 
Qui est à l’origine de la demande ? 
Qui prendra la décision ? 
Quel a été l’élément déclencheur : 

 dysfonctionnements ? 
 évolution des métiers, des procédures, des matériels ? 
 projet économique ? sociaux ? 
 causes externes (techniques, marchés,…) 

Quelle analyse a été faite des besoins et par qui ? 
- Quels objectifs ? 

 de changement 
 de formation  

A quels indicateurs ou critères seront appréciés les résultats ? 
- Quels acteurs ? 
Qui est concerné par l’action de formation ? 

 Les demandeurs 
 Les bénéficiaires  
 Les décideurs  
 Les facilitateurs  

- Quels enjeux ? 
Enjeux :  

 Techniques 
 Economiques 
 Sociaux 
 Psychologiques 
 Réels ou imaginés 
 Communs ou spécifiques à une catégorie ? 

Quels moyens ? 
Quels moyens êtes-vous prêts à mobiliser : 

 En temps 
 En argent 
 En personnel 
 En matériel ? 

Quel contrôle et quel pilotage ? 
Comment sera assuré le suivi et par qui ? 
Quelles adaptations seront possibles et dans quelles conditions ? 
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Grille d’évaluation proposé par GUY LE BOTERF57 

                                                 
57 Ingénierie et management des compétences 
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Terminologie  
Apprentissage 
L'apprentissage est une forme d'éducation alternée. Il a pour but de donner à des jeunes 
travailleurs ayant satisfait à l'obligation scolaire une formation générale, théorique et pratique, 
en vue de l'obtention d'une qualification professionnelle sanctionnée par un diplôme de 
l'enseignement professionnel ou technologique du second degré ou du supérieur ou un ou 
plusieurs titres homologués. Par extension à cette définition légale, l'apprentissage peut être 
un ensemble d'activités qui permettent à une personne d'acquérir ou d'approfondir des 
connaissances, ou de développer des aptitudes. 
 
Bilan (de compétences personnelles et professionnelles) 
Opération qui consiste à déterminer l'état des compétences personnelles et professionnelles 
d'un individu résultant d'une évaluation établie à partir de différentes méthodes (entretiens, 
diagnostics, auto-diagnostics, tests...) afin de définir un projet le cas échéant un projet de 
formation. Il fait l'objet d'une restitution à la personne concernée et ne peut être communiqué 
à un tiers qu'avec son accord. 
 
Compétence professionnelle 
Mise en oeuvre de capacités en situation professionnelle qui permettent d'exercer 
convenablement une fonction ou une activité. 
 
Développement personnel 
Fait de progresser dans la connaissance de soi ou d'accroître ses capacités ou de permettre son 
propre épanouissement, sans lien direct obligatoire avec les besoins de l'entreprise. 
 
Ingénierie de la formation 
Ensemble de démarches méthodologiques articulées. Elles s'appliquent à la conception de 
systèmes d'actions et de dispositifs de formation pour atteindre efficacement l'objectif fixé. 
L'ingénierie de formation comprend l'analyse des besoins de formation, la conception du 
projet formatif, la coordination et le contrôle de sa mise en oeuvre et l'évaluation des effets de 
la formation. 
 
Niveau de qualification 
Situation d'un individu dans une grille de qualification qui répartit les connaissances et le 
savoir-faire dans un métier (ou ensemble de métiers proches) entre différents postes. Le 
niveau de qualification prend en compte les compétences (essentiellement techniques), le 
niveau de complexité des opérations à réaliser et les degrés d'autonomie, de décision et 
d'anticipation. 
 
Référentiel 
Liste d'une série d'actes, de performances observables détaillant un ensemble de capacités 
(référentiel de formation) ou de compétence (référentiel de métier). 
 
Tutorat 
Action d'associer, pour une période donnée, une personne confirmée du domaine de 
compétence et une personne débutante du même domaine. 
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Résumé de la thèse 
 

La gestion des compétences revêt depuis toujours un aspect accompagnateur et 

instaurateur de pratiques managériales à tendance innovatrice. Elle apporte aussi, et surtout, 

une réponse aux difficultés de gestion liées au capital humain en termes de valorisation et 

retombées professionnelles. 

La gestion des compétences s’est ancrée dans les pratiques professionnelles et 

managériales des entreprises. Du recrutement au plan de carrière, en prenant en considération 

les trajectoires de développement des compétences par les processus de perfectionnement et 

de formation, il est devenu indispensable à l’entreprise de prendre du recul par rapport à ses 

pratiques et peser le pour et le contre de ses démarches pour aboutir à un bien fondé de sa 

stratégie et faire face à un marché concurrentiel et imposant. 

Nos travaux de recherche se sont penchés sur cette problématique afin de la représenter 

dans un cadre scientifique pour permettre aux acteurs en ressources humaines de repenser la 

compétence de façon continuelle, dans un environnement en mutation psychosociologique, et 

afin de pouvoir s’outiller des moyens idoines pour améliorer le potentiel du personnel, tout en 

caractérisant l’étendu des compétences et leurs combinaison face aux attentes stratégiques à 

courts et à longs termes. Notre plan d’action intégrait plusieurs rôles relatifs aux processus de 

gestion des compétences, de l’analyse des besoins macroscopiques à la transposition et 

l’évaluation des scénarios de développement des compétences. Nous avons pu à travers les 

démarches entreprises, puis les résultats obtenues, aboutir au fait que ;  

• La performance peut être améliorée par l’adoption adéquate d’un calibrage 

combinatoire entre les processus de développement des compétences, 

• Les compétences endormies du personnel, qui sont présentes mais inexploitées par 

l’entreprise, peuvent être un avantage exponentiel une foi localisées et validées, 

• La recherche de l’efficience impose une revue de fond des stratégies de gestion des 

compétences, allant des processus de recrutement à ceux de l’accompagnement,  

• Les nouvelles technologies ont permis aux systèmes d’information d’acquérir un 

monde numérique meublé de plates formes intelligentes, et proposant des ergonomies 

pour gérer, analyser et permettre une aide à la prise de décision dans les processus de 

gestion des compétences. 

La compétence est devenue plus une notion fondamentale qu’un concept concret. 

Comment évaluer, qualifier et mesurer la performance par rapport à une compétence qui est 

souvent distinguée par des critères dynamiques et situationnels ? 


