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REMARQUE

Dans ce mémoire, le genre masculin comprend le genre féminin dans le seul but

d’alléger le texte a moins que le contexte ne s’y oppose.



RESUME

Cette étude exploratoire traite de la compétence professionnelle et des activités-
conseils des CRHA et CRIA au Québec. Nous avions pour objectif de tester sur le terrain
une définition conceptuelle de la compétence professionnelle selon une approche
interprétative qui a été développée pour les fins spécifiques de cette recherche. Notre
deuxiéme objectif était de pouvoir mieux comprendre la profession de CRHA et CRIA au
Québec a partir d’un examen de leurs activités-conseils. Cette recherche visait
exclusivement la population des CRHA et CRIA du Québec. Nous avons utilisé un
questionnaire semi-structuré composé¢ de 29 questions comme outil de cueillette de
données. Ce questionnaire a été distribué en ligne sur Internet. La cueillette de données
s’est déroulée du 29 juin au 4 juillet 2009 inclusivement. Nous avons obtenu 547
répondants ce qui représente environ 8,9 % de la population des CRHA et CRIA du
Québec. Notre principale question de recherche était la suivante : quel est le profil de la
compétence professionnel caractérisant la pratique professionnelle des activités-conseils
des CRHA et des CRIA au Québec? Nous avons identifié un profil général de Ia
compétence professionnelle des CRHA et des CRIA en 16 points. Les CRHA et les CRIA
ont majoritairement un niveau universitaire de connaissances. lls accordent une importance
majeure aux savoirs-faire et savoirs-étre suivants : batir une relation de confiance avec le
client; avoir la capacité de penser de manicre analytique; agir avec rigueur et minutie;
penser et agir en fonction de I’efficacité; posséder une connaissance de |’entreprise; sa
mission, son fonctionnement, son environnement d’affaires et ses enjeux; démontrer la
capacité de penser de maniere stratégique. De fagon trés claire, les CRHA et les CRIA
adoptent une orientation-conseil typique du conseiller facilitateur des processus sociaux
selon le modele contingent de consultation de Margulies et Raia (1978). Nous avons
également vérifié s’il y avait des variations dans le profil de la compétence professionnelle
selon deux variables controles (le titre professionnel et le type de pratique). Nous avons
observé de légeres variations dans le profil de la compétence professionnelle entre les
conseillers internes et les consultants externes. Les consultants externes ont
particuliérement insist¢ sur la capacité d’identifier les relations de pouvoir et les lieux de
pouvoir dans 1’organisation. Les consultants externes ont aussi identifié un savoir-faire
particulier celui de coordonner des activités lors de I’implantation du plan d’action. Les
conseillers internes ont souligné I’importance d’avoir de I’'impact et de I'influence sur les
personnes. Les conseillers internes évaluent leur intervention en fonction de la performance
des individus, des équipes et de ’organisation. D’autre part, nous avons soulevé de 1égéres
différences dans le profil de la compétence professionnelle entre les CRHA et les CRIA.
Les CRHA évaluent leur intervention en fonction de la performance des individus, des
équipes et de ’organisation. Pour les CRIA nous observons une préoccupation marquée
pour la croissance du client notamment en indiquant les savoirs-faire et savoirs-étre
suivants : avoir de I'impact et de I’influence sur les personnes; aider au développement des
personnes; étre au service du client; travailler en équipe. Nous rappelons que 'objet de la
GRH est d’optimiser le potentiel du capital humain dans les organisations. Enfin, nous
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pensons que notre recherche a contribué a I’avancement des connaissances sur le concept
de la compétence professionnelle et sur la profession de CRHA et CRIA.



SUMMARY

This exploratory study treats specifically the professional competence of Certified
Human Resources Professional (CHRP) and Certified Industrial Relations Counsellor
(CIRC) and their counsultation activities.

This research aim to test a conceptual definition of professional competence with an
interpretative approach. The second goal is to develop a better understanding of
consultation activities of CHRP and CIRC.

We used a semi-structured questionnaire which composed 29 questions as main
instrument of collecting data. The questionnaire was designe to investigate knowledge,
skills, attitudes and the understanding of work in relation of consultation activities.

The data was collected from June the 29™ up to July the 4™ included. 547 people
were surveyed in total which corresponds to approximately 8,9 % of CHRP and CIRC’s
population of the province of Quebec

The main purpose of this research project was to identify the profile of professional
competence CHRP and CIRC in relation of their consultation activities. We identify a
general profile of professional competence for CHRP and CIRC within 16 elements. The
majority of CHRP and CIRC have a bachelor’s degree or more. The most important KSA
for CHRP and CIRC are : build on a trust based relationt with their client; analytic
reasoning and thinking; attention to details; efficiency orientation; business knowledge;
strategic thinking.

For a great majority CHRP and CIRC work like the consultant as a process
facilitator according to a contingency model of consultation Margulies and Raia (1978).
However, we identify some differences in the profile of professional competence between
internal consultants and external consultants and between CHRP and CIRC too.
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INTRODUCTION

« Le management est le plus vieux des
métiers et la plus récente des professions. »
[Lawrence Lowell ]
Les connaissances sur la pratique réelle de la gestion demeurent encore aujourd’hui

tres limitées. Peu d’études ont été conduites afin d’établir le pont nécessaire entre la théorie

et la pratique professionnelle de la gestion.

Cependant, il existe une étude particuliérement marquante pour les sciences de la
gestion, soit celle du professeur Henry Mintzberg (1968) The Manager at Work —
Determining his Activities, Roles, and Programs by Structured Observation. Cette
recherche de Mintzberg sur les directeurs généraux (autorité hiérarchique) a démontré
I’existence d’un écart important entre ce qui est enseigné sur le travail du gestionnaire a

I"université et ce qu’il fait réellement :

[...] Plus récemment, le canadien Henry Mintzberg, professeur en sciences
de la gestion, a déclenché un beau charivari avec ses ¢€tudes sur le
comportement réel des gestionnaires supérieurs; études qui révélent
I’absence complete de méthodes que les gestionnaires sont "censés" utiliser.
(Schon, 1994, p. 288)

Ainsi la gestion, qui se qualifie de science, conserve une part importante de mystére

sur la nature du travail du gestionnaire et qui mérite qu’on s’y attarde davantage pour



accroitre nos connaissances : « [...] malgré le pouvoir toujours accru des sciences de la
gestion et des techniques qui les accompagnent, les gestionnaires ne perdent pas de vue que
d’importants domaines de la pratique demeurent en dehors des frontiéres de la science

appliquée. » (Schon, 1994, p. 287)

Depuis, peu de recherches ont porté sur 1’analyse du travail des gestionnaires en
autorité hiérarchique et encore moins pour les gestionnaires en autorité fonctionnelle
(conseil) dans les organisations. Il existe une lacune importante sur les connaissances
formelles de la pratique des activités-conseils en gestion. La gestion est généralement
enseignée dans une perspective d’autorité hiérarchique et passe rapidement sur une autre
dimension importante celle de 1’autorité fonctionnelle (la fonction de conseil en gestion).
Pourtant, les activités-conseils sont essentielles au développement organisationnel

(Margulies, Raia, 1978).

Dans cette recherche, nous allons nous intéresser aux activités-conseils en GRH et

en RI dans les organisations.

De surcroit, la gestion souffrirait d’une sclérose généralisée en raison de la
dominance du paradigme scientifique rationalisme, depuis déja plusieurs décennies, tant
dans le champ disciplinaire de la gestion que dans la pratique de la gestion. Il appert, selon

plusieurs auteurs, que le paradigme rationalisme en gestion n’est pas adapté a la gestion des



personnes et encore moins a la conjoncture actuelle des organisations : «[...] the
rationalistic management perspective has been shown to be too rigid and inflexible for
managing people’s work performance in a way that makes competitive renewal and growth
possible (Alvesson, 1993a; Beckérus et coll. 1988; Clark; Clegg, 2000; Kanter, 1990;
Morgan, 1993; Pearce and Conger, 2003; Schein, 1985) » (Sangberg, Targama, 2007, p. 8).
Dans un article intitulé America’ s monumental failure of Management, Mintzberg (2009)
va beaucoup plus loin en affirmant que : « We call this a financial crisis or an economic
one, but, at the core, it is a crisis of management. ». Nous sommes actuellement a méme de
constater I’importance vitale de 1’exercice d’une saine gestion des organisations pour
assurer le développement et I’avenir de la collectivité. La gestion est une activité
professionnelle qui représente un risque de préjudice grave lorsque sa pratique n’est pas
encadrée adéquatement par un ordre professionnel qui garantit la compétence
professionnelle, la qualité des services et I’intégrité des gestionnaires. De surcroit, la
compétence professionnelle est un élément clef de la performance au travail : « Without
competence there is no performance at least not an acceptable performance. » (Sandberg,
Targama, 2006, p. 51). La compétence professionnelle est le cceur d’une profession et sa
richesse distinctive. C’est la reconnaissance de cette compétence professionnelle par une
autorité compétente (par exemple, un ordre professionnel) qui distingue le professionnel

des autres travailleurs présents sur le marché du travail.

Ce mémoire de recherche trouve donc sa pertinence en se penchant sur le théme de

la compétence professionnelle dans le champ disciplinaire de la gestion-conseil.



[’idée principale de cette recherche émane d’une profonde remise en question par
plusieurs auteurs (McClelland 1973, Spencer & Spencer, 1994; Mintzberg, 2005; Schon,
1994; Sérieyx, 1994; Sterling-Livingston, 1971), de la validité du diplome de formation
comme principal moyen d’attester la compétence professionnelle d’un candidat & exercer

notamment la fonction de gestionnaire en organisation :

[...] bien que I’école de gestion déceme des diplomes aux étudiants, elle ne
leur enseigne pas en fait & gérer. Ces diplomes peuvent donc a peine étre
considérés comme indispensables pour assumer un poste de cadre, et le
monde est rempli de cadres trés compétents qui n’ont jamais passé un jour
dans un cours de gestion. (Mintzberg, 1993, p. 201)

Mintzberg expose un paradoxe intéressant a savoir que plusieurs cadres trés
compétents n’ont jamais suivi un cours de gestion dans une institution d’enseignement. Ce
paradoxe peut s’expliquer par un manque important de connaissances empiriques sur le
travail réel des cadres ou une formation académique en gestion est insuffisante pour devenir
un bon cadre, car elle doit étre soutenue par la pratique professionnelle de cette activité. De
maniére similaire, la formation et le perfectionnement des conseillers et de leurs techniques
de consultation ne sont pas enseignés par les universités: «[...] malheureusement, la
formation et le perfectionnement des conseillers ont été pendant longtemps un processus
laissé au hasard. Ce n’est que tout récemment qu’ont été mis sur pied des ateliers et des

cours de perfectionnement sur les techniques de consultation. » (Lippitt; Lippitt, 1980, p.

147)



Les études d’une part et le travail d'autre part sont deux réalités trés distinctes.
« Grosso modo, I’université développe et diffuse le savoir ainsi que les regles auxquelles le
savoir-faire doit se conformer, mais laisse a I’individu le soin de se familiariser avec I’art
qui lui permettra de rendre son savoir utile dans ’action [...] ». (Lescarbeau, Payette, St-
Amaud, 2003, p. 257) Le diplome n’est pas a lui seul un critere valide pour prédire et
attester de la compétence professionnelle, c’est-a-dire la capacité de répondre aux
exigences de 1’ordre professionnel et les exigences normales du travail de gestion-conseil.
« La pire perversion de la diplomite c’est de pousser a croire qu’une somme de savoirs
ingurgités rend capable de donne droit a, assure la prééminence sur, garantit un
professionnalisme, une compétence » (Sérieyx, 1994, p.166). Un autre auteur va dans le
méme sens : « Belief in the myth of the well-educated manager has caused many employers
to have unrealistic performance expectations of university graduates and has led many
employees with outstanding scholastic records to overestimate the value of their formal

education. » (Sterling-Livingston, 1971, p. 81)

De son co6té, Arrow (1973) a développé une théorie intéressante, le filtre d’ Arrow,
sur le réle que jouent les institutions d’enseignement versus les employeurs sur le marché
du travail. En effet, Arrow croit que le systéeme d’éducation supérieure agit comme une
sorte de filtre avec les étudiants qui entrent dans le systeme d’éducation et ceux qui en

sortent avec un dipléome :

[...] la fonction premiére du systéme éducatif n’est pas produire le capital
humain et d’accroitre ce faisant la productivité des individus, mais bien de



mettre en évidence, au terme d’un processus de tri graduel, les individus les
mieux dotés en termes d’aptitudes. [...] L’éducation ne sert donc pas a
accroitre les capacités des individus, mais a les identifier afin de pouvoir les
filtrer. Le systeme productif filtre les individus en fonction des qualités qu’il
recherche. (Aubret; Gilbert, 2003, p.22).

Donc, le réle d’un étudiant et les critéres d’évaluation de 1’université sont
généralement tres différents du réle de gestionnaire et des critéres d’évaluation d’un
employeur. Le tout s’explique par le role distinct que jouent les institutions d’enseignement
dans le développement des personnes et le réle particulier des organisations a développer le
capital humain d’une maniére utile, performante et profitable a ses fins. Développer le
potentiel du capital humain reléve donc des responsabilités de I’organisation. Le CRHA et
le CRIA doivent y jouer un role de premier plan. C’est pourquoi le concept de la
compétence professionnelle est un concept majeur et enjeu incontournable pour le champ
disciplinaire de la GRH et pour la profession de CRHA et de CRIA. La compétence

professionnelle est a la base du développement du capital humain en organisation et

constitue son principal facteur de richesse.

Qui plus est, la compétence professionnelle est plus autre chose que les
compétences académiques d’une personne. Il est nécessaire de s’intéresser a d’autres
criteres que le diplome ou I’institution d’enseignement pour évaluer une personne en milieu
de travail pour ’embauche ou la promotion. Le diplome de formation est une photo
(statique) des compétences académiques acquises a une époque donnée dans le passé. 4

contrario, la compétence professionnelle est dynamique et évolutive. Une personne qui



n’utilise pas et ne développe pas sa compétence professionnelle compromet la sécurité du
public et la qualit¢ de ses services professionnels. La compétence professionnelle
s’acquiert, se développe et se consolide par I’exercice d’une activité professionnelle
pertinente et par les expériences de travail qui sollicitent et mobilisent les différentes
dimensions de la compétence professionnelle. La meilleure métaphore pour illustrer ce
principe est celle de I’exercice physique et de la forme physique. Pour maintenir et
développer sa forme physique, la personne doit pratiquer un sport qui mobilise et met a
I’épreuve ses capacités physiques. « La pratique et ’apprentissage enseignent a faire et a
penser en méme temps; ce sont des exercices a la fois conceptuels et pratiques. » (Pitcher,
1994, p. 39). En somme, la pratique professionnelle (doing) est essentielle a I’apprentissage

(learning) et renforce le développement des compétences.

Cependant, il faut reconnaitre le diplome émis par I’institution d’enseignement pour
ce qu’il est et qu’il atteste. « Apprendre des connaissances ne suffit pas a les agréger; savoir
les agréger ne suffit pas a les appliquer dans une situation donnée; et savoir les appliquer ne
veut pas dire qu’on ait les moyens ou la volonté de le faire. » (Sérieyx, 1994, p.166). Si le
dipléme seul attestait la compétence professionnelle de son titulaire, le législateur
québécois n’aurait pas eu besoin de créer le systéme d’encadrement professionnel au
Québec, 1I’Office des professions, le tribunal des professions, le conseil interprofessionnel
du Québec (Code des professions (C.p.Q) L.R.Q., chapitre C-26) et les 45 ordres

professionnels au Québec.



La gestion est-elle une science ou un art? Pour Frederick Winslow Taylor (1911), la
gestion est une science et il n’existe qu’une seule et bonne maniére de gérer on best way.
Plusieurs universités qualifient le programme de formation en administration de sciences de
la gestion, mais plusieurs auteurs ne partagent pas cette opinion et pensent qu’il s’agit
plut6t d’un art (Bercovitz, 1989; Boettinger, 1975; Mintzberg, 1993; Morgan, 1993; Schén,
1994). Ce débat pour situer la gestion entre 1’art ou la science a fait couler beaucoup
d’encre a ce jour. Il masque ou il représente a un certain point une incompréhensionou
encore une connaissance incompléte des activités de gestion et de leurs principales

caractéristiques. Pour certains auteurs, la gestion ou le management est une science :

Le management apparait [...] avant tout comme une pratique sociale qui met
en jeu des personnes dans un cadre organis€¢ et qui vise l’efficacité
économique avant tout. (Reed, 1989). Par ailleurs, la gestion représente une
sous-discipline des sciences sociales lorsqu’elle se définit comme une
science de cette pratique des activités sociales : [...] par définition, la gestion
est une activité sociale. (Chanlat, 1998, pp. 41-42).

Alors que pour d’autres auteurs, la gestion reléve davantage de 1’art. « Aujourd’hui
le travail du cadre est un art, pas une science. La plupart des méthodes que les cadres
utilisent sont mal comprises; elles ne sont donc ni enseignées ni analysées quel que soit le
sens formel qu’on peut donner a ces termes. » (Mintzberg, 1993, p. 188). Pour, Sandberg et
Targama (2000a) la gestion est une activité complexe. C'est pourquoi les activités de

gestion peuvent étre comprises par les gestionnaires de différentes maniéres ce qui peut

expliquer cette difficulté des chercheurs a mieux la définir pour mieux la comprendre.



« With a task as complex as managing a company, obviously there are several ways of
understanding what is about, what is more or less important, what resources are useful and
how to achieve a favourable result.» (Sandberg; Targama, 20002, p. 11). Soulignons que
cette vision de Sandberg et Targama (2000) est en rupture compléte avec la vision
scientifique (c.-a-d. organisation scientifique du travail) de Taylor et de son célébre
leitmotiv One best way. Schon, dans son livre Le praticien réflexif, ajoute une autre raison
expliquant I'incompréhension du travail de gestion : « En effet, s’ils ont bien I’habitude de
réfléchir en cours d’action, ils n’ont pas celle de réfléchir sur I’action qu’ils font. C’est
pourquoi cette dimension cruciale de leur art tend a demeurer personnelle et inaccessible. »
(Schén, 1994, p. 292). La méconnaissance de la réalité du travail de gestion (en autorité
hiérarchique ou fonctionnelle) pose, entre autres, le probléme de la création d’une
formation académique adéquate et pertinente pour préparer I’ étudiant a cette profession. Ce
probléeme s’étend également a la préparation de la reléve d’un gestionnaire ou d’un
conseiller en gestion quittant 1’organisation sans transmettre son savoir pratique ce qui

provoque une fuite d’expertise précieuse pour 1’organisation.

Cette étude traite de la compétence professionnelle et de ses quatre différentes
dimensions mobilisées par les CRHA et les CRIA pour exercer leurs activités-conseils. La
compétence professionnelle et les activités-conseils du CRHA et du CRIA font face a des
enjeux et des défis majeurs en lien avec la gestion de la dimension humaine des
organisations. Dans le contexte actuel d’une pénurie de RH et d’une démographie

décroissante, nous constatons de plus en plus I'importance des RH pour 1’organisation et
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cette conjoncture permettra aux CRHA et CRIA d’accroitre leur pouvoir au sein des

organisations.

Cette recherche vise : dans un premier temps, a valider la liste des compétences de
Boyatzis (1996) pour les PRH. Puis, identifier s’il y a d’autres savoirs, savoirs-faire et
savoirs-étre qui n’ont pas été identifiés par Boyatzis (1996). L’étude vise également a

mieux définir en quoi consiste le role-conseil en GRH et en relations industrielles (RI).

Les activités-conseils sont les principales composantes de la profession du CRHA et
du CRIA. En questionnant les CRHA et les CRIA en fonction des principales composantes
de I’activité-conseil nous pensons étre en mesure d’identifier avec plus de justesse des

profils caractérisant la compétence professionnelle requise pour étre CRHA ou CRIA.

Cette recherche se distingue des autres recherches consultées en lien avec notre
thématique de la compétence professionnelle. Nous ne retenons pas la théorie contingente
de la gestion pour étudier les activités-conseils en gestion contrairement a Boyatzis (1982),
Brewster, Farndale et Van Ommeren (2000) et Mintzberg (1968). Nous avons retenu une
approche interprétative de la compétence professionnelle et des activités-conseils. Ce choix
méthodologique pour I’approche interprétative implique que notre attention est d’abord sur
I’étre-en-acte, ce sujet acteur sur le plan individuel. En fin de compte, ce qui est important
ce n’est pas la réalité de I’environnement, mais bien la compréhension que 1’étre-en-acte de

sa profession, de son organisation et de son environnement.
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Un autre point qui démarque cette recherche est, la constitution d’un échantillon
purement composé de professionnels, membres d’un ordre professionnel soit les CRHA et
les CRIA du Québec. Sur ce point, nous nous distinguons de Brewster, Farndale et Van
Ommeren (2000) qui ont questionné uniquement les ordres professionnels en GRH et non
les membres. Ce choix est justifié par le fait que notre théme de recherche est la
compétence professionnelle des CRHA et des CRIA. Cette compétence professionnelle est
particuliére en raison de son encadrement législatif et des normes de pratique dictées par
’ordre professionnel. Nous proposons d’étudier le concept de compétence professionnelle
selon un modéele interprétatif que nous avons adapté a la thématique de recherche. Plusieurs
recherches ont porté sur le concept de compétence, mais pas sur le concept de compétence
professionnelle. De plus, ces recherches sur la compétence notamment en GRH ont tenté
d’établir un lien entre la compétence et la performance au travail. (Ulrich, Brockbank,
Yeung, Lake, 1987; 1992; 1997; 2002; Boyatzis, 1982; 1996; Lawson, Limbrick; 1996) De
surcroit, aucune étude sur la compétence n’a tenté d’étudier la compétence professionnelle

des CRIA.

Un autre point majeur qui distingue notre recherche est ’intérét que nous portons
aux activités-conseils en gestionest qu'il existe peu d’études sur ce sujet, comme le rappelle
Massé (1994). 1l existe bien deux études sur les activités-conseils soit celle de Margulies et
Raia (1972) et celle de Ganesh (1978), mais elles ne sont pas spécifiques au domaine

disciplinaire de la gestion.
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Au niveau méthodologique, cette recherche se base sur une étude-terrain de type
non expérimental. Nous avons utilis€ un questionnaire auto-administré accessible aux
participants par un lien Internet. Ce lien Internet a été diffusé par courriel par ’OCRHRI a
’ensemble de ses membres CRHA et CRIA. Les participants étaient libres de cliquer sur le
lien Internet pour accéder et remplir le questionnaire en ligne au moment qui leur

convenait.

La premiére partie de ce questionnaire est de nature quantitative et la seconde de
nature qualitative. La population a 1’étude est composée exclusivement de CRHA et de
CRIA, membres en régle et détenant un permis de pratique de ’OCRHRI. La durée de

I’enquéte a duré du 29 juin 2009 au 4 juillet 2009 inclusivement.

Ce mémoire de recherche se divise en cing chapitres. Le premier chapitre présente
le cadre théorique de 1’étude interprétative de la compétence professionnelle des CRHA et
des CRIA dans I’exercice de leurs activités-conseils. Le deuxiéme chapitre exposera les
défis de la gestion de la dimension humaine des organisations. Le troisiéme chapitre dresse
le portrait des différentes définitions présentes dans la littérature sur le concept de
compétence selon différents paradigmes et différentes disciplines. Le chapitre 3 présente
également les résultats des recherches sur les compétences en GRH pour les PRH. Le
quatriéme chapitre est consacré a la description des composantes de [’activité-conseil et de
ses dimensions (rdles, stratégies et types de pouvoir). Le cinquiéme chapitre de cette étude

est divisé en trois sections distinctes soit: la problématique de la recherche, la
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méthodologie utilisée et les résultats. Enfin, pour compléter le tout, il y aura présentation de
recommandations et d’un plan d’action en lien avec les résultats obtenus de cette recherche
sur les activités-conseils et les profils caractérisant la compétence professionnelle du

CRHA et du CRIA au Québec.



CHAPITRE PREMIER

ETUDE INTERPRETATIVE DE LA COMPETENCE PROFESSIONNELLE DES
CRHA ET DES CRIA ET DE LEURS ACTIVITES-CONSEILS

Introduction

Ce chapitre s’appuie sur une large recension de la littérature multidisciplinaire,
d’une part sur le sujet de la compétence et d’autre part des composantes de ’activité-
conseil. Les chapitres 2, 3 et 4 sont les assises de la réflexion établissant I'intérét de cette
recherche. Les solutions et les choix retenus pour surmonter certaines lacunes dans ce

domaine de recherche seront mises en évidence dans les lignes qui suivent.

1.1 La pertinence de la recherche

L’intérét de cette recherche sur la compétence professionnelle et les activités-
conseils a été déclenché par ’existence d’un paradoxe a la suite d’un examen préliminaire
de la littérature : «[...] on considere encore la consultation comme 1’une des activités
professionnelles fréquemment pratiquées, mais rarement apprises. » (Stryker, 1982, p. 130).
De plus, Pactivité-conseil est : «[...] rarement apprise, non seulement a ’université, mais
en milieu de travail » (Massé, 1994, p. 97). Ce paradoxe est également soulevé de maniére

encore plus manifeste dans le champ disciplinaire de la gestion.
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De surcroit, plusieurs auteurs doutent de la validité de la formation universitaire en
gestion pour préparer adéquatement 1’étudiant a devenir un gestionnaire compétent au
travail. (Mintzberg, 1973, 1993, 2005; 2007, Schon, 1994; Sérieyx, 1994; Sterling-

Livingston, 1971; Lescarbeau, Payette, St-Arnaud, 2003).

Aprés avoir consulté la littérature, nous constatons des lacunes importantes des
connaissances tant sur le concept de la compétence professionnelle que sur les activités-
conseils en gestion. Rappelons que la valeur des connaissances émanant de la recherche en
sciences de la gestion dépend principalement de deux grands criteres : « [...] I’épistémique,
qui conceme leur valeur pour le développement de la connaissance générale en sciences de
la gestion et la pragmatique, qui s’intéresse a la valeur pour la pratique gestionnaire. »
(Gavard-Perret; Goetteland; Haon; Jolibert, 2008, p. 7). Nous croyons que cette recherche

répond a ces deux critéres.

Dans un premier temps, la revue de la littérature faite au chapitre 3 démontre
clairement que la communauté scientifique est divisée sur la définition du concept de
compétence, et ce, méme entre les chercheurs appartenant au méme champ disciplinaire.
« L’équivocité du terme et des éléments qui en sont constitutifs posent probleme pour qui
s’intéresse a ’usage de cette notion dans les milieux de travail. » (Brisebois, 2005, p.45)
L’absence d’une définition commune de la compétence professionnelle limite la

progression des connaissances et la constitution d’une base solide de savoirs validés. Cette
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méconnaissance du concept favorise, trop souvent, une utilisation galvaudée de la

compétence professionnelle.

Cette recherche a donc pour objectif de développer une meilleure compréhension du
concept, de fournir une description de ses différentes dimensions et de représenter la
compétence professionnelle sous la forme d’un modéle intégré. Le concept de compétence

professionnelle sera étudié par rapport aux composantes de ’activité-conseil en GRH et en

RI

Dans un deuxieme temps, la recension de la littérature sur les activités de gestion et
plus particuliérement sur les activités-conseils en gestion indique également des lacunes
importantes. (Massé, 1994) « Aussi n’avons-nous presque rien appris sur la fagon dont les
cadres s’y prennent pour assumer leurs rdles, sur la nature et le contenu des programmes
qu’ils utilisent. » (Mintzberg, 1993, p. 187). Depuis, le constat fait par Gallessich en 1983,
un nombre trés limité de recherches a été entrepris a posteriori . « Malheureusement, le
corpus de savoir sur lequel les conseillers basent leurs pratiques n’est pratiquement pas
soutenu par des évidences empiriques. » (Gallessich, 1983, p. 386). Conséquemment, le
deuxiéme objectif de cette recherche est de mieux définir et décrire les principales

composantes de 1’activité-conseil.

En somme, les deux objectifs principaux de cette recherche visent a fournir une

meilleure description tant du concept de la compétence professionnelle que des
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composantes de I’activité-conseil caractérisant la profession de CRHA ou de CRIA. Cette
recherche est donc de type exploratoire et de confenu sur la compétence professionnelle.
Nous rappelons que : « Les recherches sur le contenu cherchent a mettre en évidence la
composition de 1’objet étudié [...] » (Grenier; Josserand, 1999, cités par Gavard-Perret;

Gotteland; Haon; Jolibert, 2008, p. 54)

La professeure Massé (1994) situe bien la problématique réelle de cette
méconnaissance a la fois des activités-conseils en gestion et des savoirs requis pour

I’exercer :

[...] Cette absence de programme de formation spécifique a la consultation
fait que le savoir et le savoir-faire professionnel se fondent uniquement sur
des expériences éparses et aléatoires et non pas sur une systématisation des
connaissances et des expériences accumulées depuis plus d’un siécle de
pratique. » (Massé, 1994, p. 97).
Ceci est d’autant plus étonnant lorsque 1’on considére I’ampleur et I’importance des
activités-conseils dans notre société : « [...] une dimension économique fort importante par
I’ampleur du chiffre d’affaires, le nombre de cabinets-conseils et surtout par le rdle

important que ceux-ci jouent dans le développement des organisations et de la société en

général. » (Bordeleau, 1986, p. XX1.)

Une recherche documentaire sur les universités qui offrent un cours traitant des
activités-conseils au baccalauréat en GRH et en RI au Québec a été faite. Certaines

universités offrent un cours optionnel traitant des activités-conseils: 1) Université du
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Québec a Montréal pour le baccalauréat en GRH; 2) Université de Montréal pour le
baccalauréat en RI ; 3) Université du Québec en Outaouais pour le baccalauréat en RH et
RI. Nous avons également découvert un programme de perfectionnement en réle-conseil
dispensé en formation continue a I'Université Laval. Cependant, ce programme ne permet
pas d’octroyer un diplome ou un grade universitaire quelconque attestant des compétences
a exercer un role-conseil. Bref, cette lacune au niveau de I’offre de formation sur les
activités-conseils comme cours obligatoires dans le cursus du programme de baccalauréat
en GRH et en RI représente un facteur de risque accru pour les clients. Globalement, 1’offre
de formation pour la préparation des diplomés a ’exercice des activités-conseils demeure
encore bien marginale. Ceci malgré le fait que beaucoup de postes en gestion requiérent
que la personne soit capable d’exercer de mani¢re professionnelle une autorité-conseil dans

une organisation.

Déja en 1971, Sterling-Livingston constate une tendance marquée des jeunes

diplémés en admuinistration des affaires a vouloir occuper des postes de conseillers en

gestion :

« This preference is illustrated by the fact that although the primary
objective of the Harvard Business School is to develop managers, less than
one third of that institution’s graduates actually take first-line management
job. [...] Most management graduates prefer staff positions in headquarters to
line positions in the tield or factory. » (Sterling-Livingston, 1971, p. 86).
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La formation continue des conseillers est aussi problématique: «Le
perfectionnement ou la formation continue des conseils est une préoccupation plutdt
marginale et aléatoire si nous regardons ce qui se passe dans la réalité quotidienne. »
(Bordeleau, 1986, pp. 306-307). 1l existe au Québec des ordres professionnels pour
encadrer la pratique professionnelle en matiere d’activités-conseils en gestion afin d’assurer
la protection du public. Parmi ces ordres professionnels, il y a d’une part I’OCRHRI pour
les CRHA et les CRIA et d’autre part 'TOADMA et pour les conseillers en management
certifiés (CMC). Soulignons que le concept de compétence professionnelle et la notion des
activités qui y sont associées constituent les fondements du C.p.Q tels qu’exposés par le
Conseil interprofessionnel du Québec (2009) : «[...] le Code des professions comme outil
de protection du public évoque la complexité de certaines activités et l'impact qu'elles
peuvent avoir sur le public [...] C'est pourquoi la compétence est la valeur de base du
systéme professionnel. Elle constitue la qualité essentielle exigée de la personne qui entend

exercer les activités régies. »

Dans un souci de baliser davantage la problématique, cette recherche portera sur la
compétence professionnelle des CRHA et CRIA au Québec a partir de leur compréhension
de leurs activités-conseils. Le cceur de la profession du CRHA et du CRIA est justement de

dispenser des services-conseils en gestion a des clients dans les domaines disciplinaires de

la GRH et des RI.
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En résumé, cette recherche trouve sa pertinence du fait qu’il n’existe pas d’étude
québécoise francophone qui traite spécifiquement de la thématique de la compétence
professionnelle des CRHA et CRIA dans I’exercice de leurs activités-conseils. Nous nous
préoccuperons des résultats de la recherche et de ses retombées potentielles futures. Ainsi,
nous visons une meilleure compréhension a la fois du concept de compétence
professionnelle et de ses dimensions et des principales composantes des activités-conseils
en gestion. Pourquoi est-il important d’avoir une meilleure compréhension de la
compétence professionnelle et des activités-conseils en gestion? Mintzberg nous fournit une
réponse intéressante dans son livre Le Manager au quotidien : les dix réles du cadre
(1993) : « Mieux il comprend son propre travail et mieux il se comprend lui-méme, plus il
sera sensible aux besoins de son organisation et meilleure sera sa performance ».
(Mintzberg, 1993, p. 189) Qui plus est, Mintzberg (2007) présente une nouvelle conception
de I'individu dans sa fonction. Certaines caractéristiques de 1’individu influenceraient sa
maniére d’agir dans sa fonction. Selon Mintzberg, le style du cadre c¢’est-a-dire sa maniére
d’aborder une fonction serait déterminée par: ses valeurs, ses expériences, ses
connaissances, ses compétences et ses modeles. Le lecteur constatera que plusieurs des
éléments cités par Mintzberg (2007) sont repris par cette recherche. Les connaissances
acquises par cette recherche pourront contribuer, entre autres, a: ’amélioration des
programmes de formation en GRH, en RI et en gestion afin de mieux préparer I’étudiant a
exercer les activités-conseils; au développement de programme de formation continue sur
la consultation; & une meilleure dispensation de services-conseils de qualité pour le public;

a la professionnalisation des CRHA et des CRIA.
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1.2 Le contexte de I’étude

La profession, au sens du Code des professions du Québec, de CRHA ou de CRIA
est relativement jeune au Québec. Il est important de s’arréter a quelques éléments
historiques de ce chemin vers la professionnalisation des CRHA et des CRIA. Cette histoire
commen¢a formellement par la création de la Société des conseillers en relations
industrielles le 13 mars 1963, a la suite de I’adoption d’un projet de loi privée par le
gouvernement du Québec. Le désir des conseillers en relations industrielles de devenir une
profession a part entiére se réalisera une décennie plus tard. Ainsi, le 6 juillet 1973, l'article
37 du Code de professions du Québec  consacre l'existence de la  Corporation
professionnelle — devenue par la suite Ordre professionnel des conseillers en relations
industrielles du Québec (OPCRIQ) —. De plus, ’octroi du titre réservé de conseiller en
relations industrielles en 1973, constitue un autre élément important de la reconnaissance
légale de la profession par le gouvernement du Québec. Puis en 1977, 1'Ordre fait
approuver par reglement un code de déontologie et se dote en 1986 d'une structure
permanente. Le premier juillet 1997, une convention de regroupement intervient entre
1'Ordre professionnel des conseillers en relations industrielles du Québec et l'association.
Les professionnels en ressources humaines du Québec. Dans la foulée de ce regroupement,
'Ordre présente une demande et elle obtient l'ajout du titre réservé de conseiller en
ressources humaines agréé (CRHA) pour ses membres le 14 juin 2000. Ensuite, le nom de
'Ordre a été modifié pour celui d'Ordre des conseillers en ressources humaines et en

relations industrielles agréés du Québec (ORHRI). L’OCRHRI a poursuivi ses efforts vers
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la professionnalisation au niveau canadien, a titre de membre du Conseil canadien des
associations en ressources humaines, dans l'instauration de normes nationales d'exercice de
la profession et d'évaluation des candidats aux titres de CRHA et de CRIA. En 2003, ces
normes nationales pour 1’exercice de la profession permettent une reconnaissance nationale
des titres professionnels de CRHA et de CRIA, qui ont maintenant la méme valeur dans

tout le Canada.

Le regroupement des professionnels pour constituer une corporation
professionnelle, leur démarche pour leur reconnaissance légale par le gouvernement du
Québec et la reconnaissance nationale des titres professionnels représente une partie
importante de la démarche de la professionnalisation des CRHA et des CRIA au Québec.
La professionnalisation renvoie a deux types de processus qui s’articulent 1’un par rapport a
’autre : le premier processus a l’interne est la professionnalité et le second processus a
I’externe est le du professionnisme. Le professionnisme a pour principal objectif d’obtenir
un statut social distinct pour les membres d’une profession en faisaint reconnaitre des
qualités requises pour pouvoir exercer des activités pour lequel la profession détient un
monopole. La professionnalité signifie 1’ensemble des savoirs, des savoirs-faire et
d’attitudes propres a une profession qu’un professionnel doit étre en mesure de mobiliser
pour exercer les activités professionnelles de sa profession. (Martinet; Raymond; Gauthier,
2001). Ces deux types logiques de processus se manifestent non seulement de maniére

différente, mais aussi complémentaire pour établir une profession. (Lang, 1999). La
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professionnalisation, dans un processus interne, traduit 1’idée du développement et de la
construction de la compétence professionnelle nécessaire a I’exercice d’une profession. Les
personnes formées pour accéder a une profession reconnue légalement ne sont pas
d’emblée, au sortir de leur formation académique, des praticiens achevés. IlIs doivent
continuer d’acquérir, au fil des ans, I’expérience professionnelle et la formation continue
pour pouvoir accéder a un niveau d’expertise. La professionnalisation exige que le
professionnel se soumette a un processus d’apprentissage dynamique et continu. En effet,
I’apprentissage n’est jamais terminé compte tenu de la complexité des situations sur
lesquelles les professionnels interviennent et de la mouvance des contextes d’intervention
et des connaissances. La professionnalisation, dans un processus externe, est aussi une
stratégie dynamique et différenciée de positionnement social d’une profession et la
construction de son identité sociale. Enfin, tel que présenté dans cette sous-section sur la
professionnalisation, la compétence professionnelle et les activités professionnelles sont
deux ¢éléments incontournables auquel nous devons nous intéresser si nous voulons
contribuer a ’avancement de la profession de CRHA et de CRIA au Québec. Notre étude
sur la compétence professionnelle et les activités-conseils des CRHA et des CRIA permet

d’approfondir nos connaissances empiriques afin de contribuer au développement de la

profession.
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1.3 Les définitions

Il existe plusieurs définitions du concept de la compétence. Cependant, a partir
de la littérature consultée aucune définition de la compétence ne semble faire ’'unanimité
dans la communauté scientifique ni méme dans le champ disciplinaire de la GRH.
« D’ailleurs, il n’y a pas une seule acception du terme. Selon I’interlocuteur, selon le point
de vue et selon ’utilisation de la notion de compétence, les définitions sont différentes,
incompatibles parfois. » (Minet, Parlier, De Witte, 1994, p. 16) En outre, ’absence d’une
définition conceptuelle valide et claire de la compétence professionnelle rend hasardeux de
tirer des conclusions a partir d’une collecte de données. En effet, nous risquons de mesurer
des indicateurs qui n’ont pas de lien avec la compétence professionnelle ou encore pire
d’oublier des dimensions et des indicateurs clé de la compétence professionnelle. Le
concept est d’abord et avant tout une: «[...] construction de la pensée résultant d’une
opération par laquelle on individualise des traits permettant de rapprocher des objets
différents ou de distinguer des objets autrement similaires » (Giles, 1994, p. 15) De plus,
les concepts ne sont pas des objets concrets: « Ce sont des formes abstraites qui ne
reflétent pas complétement ceux-ci. » (Gavard-Perret; Gotteland; Haon; Jolibert, 2008, p.
58) Malgré une trés longue recherche documentaire sur le concept de la compétence
professionnelle, il a été impossible de trouver une définition adéquate aux fins de notre
recherche. Néanmoins, nous avons construit une définition adaptée a I’objet de recherche a
partir des définitions déja existantes dans la littérature. La définition de la compétence
professionnelle de Dion (1986) était celle qui était la plus adaptée en fonction de cette

recherche : « Ensemble de qualités qui permettent & un travailleur de satisfaire aux
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exigences d’une fonction donnée. La compétence est faite 4 la fois d’aptitudes*, d’attitudes
et de connaissances acquises par l’expérience* ou la formation* dans un domaine
particulier. » (Dion, 1986, p. 101) Nous avons fait plusieurs adaptations de cette définition
de Dion pour créer notre propre définition conceptuelle de la compétence professionnelle
dans une perspective interprétative de recherche. Donc, dans ce mémoire de recherche, la
compétence professionnelle signifie : la compréhension démontrée par la personne de sa
profession dans I’exercice de ses activités professionnelles. Cette compréhension est
délimitée et construite par ses savoirs, ses savoirs-faire et ses savoirs-étre acquis par la
formation et I’expérience dans un ou des domaines disciplinaires et qui lui permettent de

satisfaire aux exigences réglementaires propres a sa profession.

Le mode¢le interprétatif de la compétence professionnelle (figure 1) illustre le fait
que trois dimensions créent une quatrieme dimension, soit la compréhension. Cette
quatrieme dimension articule et met en réseau les trois autres dimensions, soit le savoir, le
savoir-faire et le savoir étre. La compétence professionnelle est donc composée de quatre
dimensions distinctes, mais interreliées soit :

1) la compréhension de la profession;

2) les savoirs;

3) les savoirs-faire;

4) les savoirs-étre.
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Ces quatre dimensions forment un tout qui compose la compétence professionnelle.
Si une lacune importante existe au niveau du savoir ou du savoir-faire ou du savoir-étre
alors la compréhension du travail est par le fait méme, viciée et la compétence
professionnelle n’est plus garantie. Avant d’aller plus loin, il est également nécessaire de

définir les quatre dimensions de la compétence professionnelle.

Dimension 1 : la compréhension de la profession

La compréhension vient du latin comprehensio qui est composé de deux termes. Le
terme Cum qui signifie avec et le terme prehendere qui signifie prendre. La compréhension
agit comme charniére (-) entre le savoir, le savoir-faire et le savoir-étre. Dans le savoir-étre
comme dans le savoir-faire il y a mobilisation du savoir compris par la personne. La
dimension compréhension est également caractérisée par I’interprétation que la personne se
fait du monde par ses expériences vécues a travers ses savoirs, savoirs-faire et savoirs-étre.
Cette dimension de la compréhension de la profession est propre a chaque personne
(personnelle et singuliere). Cependant, chaque personne peut avoir une compréhension qui
partage certains traits communs avec d’autres personnes (c.-a-d. des profils similaires).
Enfin, cette dimension de la compréhension de la profession est a la fois, personnelle,
conceptuelle et opérationnelle. La compréhension s’applique également a la conception que

la personne a de son role dans une organisation et la maniére dont elle va I’interpréter et le

jouer.

Dimension 2 : les savoirs
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Les savoirs se définissent selon le grand dictionnaire terminologique du Québec,
comme ¢tant un : « ensemble des connaissances acquises qui ont été approfondies par une
activité mentale suivie.» Les savoirs sont donc des connaissances qui ont les

caractéristiques suivantes : factuelles, théoriques, standardisées et vérifiables.

Dimension 3 : les savoirs-faire

Les savoirs-faire toujours selon le grand dictionnaire terminologique du Québec
signifient la : « mise en ceuvre d'un savoir et d'une habileté pour une réalisation d'ordre
pratique dans l'exercice d'une activité professionnelle. » Les savoirs-faire sont composés a
la fois la dimension 2, les savoirs et de la dimension 1, la compréhension. Les savoirs-faire
sont acquis par I’expérience et la pratique. Les savoirs-faire se distinguent des autres types
de savoirs parce qu’ils sont des savoirs d’action, d’opération et de transformation des
ressources en biens de ce fameux « éfre-en-acte » qui est notre sujet d’étude. Les savoirs-
faire sont souvent désignés dans la littérature sous le terme d’habileté. La dimension 3
correspond a des aspects techniques et ne s’applique pas a la dimension humaine
(dimension relationnelle qui est couverte par la dimension 4 soit les savoirs-étre) d’une
réalité. Une mise en garde s’impose ici. Dans I’exercice d’une activité professionnelle et de

travail, il est rare cependant que la dimension humaine soit inexistante.

Dimension 4 : les savoirs-étre
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Les savoirs-étre peuvent se définir comme étant la capacité de conduite
personnelle d’un individu, c’est-a-dire des actions, des réactions et des comportements
adaptés aux relations sociales appropriées a une profession. Les savoirs-étre sont également
composés a la fois de la dimension 2, les savoirs et de la dimension 1, la compréhension de
la profession. Ici, les savoirs-étre permettent a « /’étre-en-acte » d’entretenir des relations
sociales avec d’autres personnes de son environnement. Les savoirs-étre sont également des
compétences d’actions, d’opération et de transformation des ressources en service dans le
cadre d’une relation avec une ou plusieurs autres personnes. Cette dimension correspond a

I”aspect humain de la réalité et implique des interactions entre des personnes.

En somme, le professionnel compétent démontre sa compréhension de sa profession
en mobilisant les bons savoirs (savoir), en comprenant comment il doit étre et agir (savoir-

étre) avec son client et ce qu’il doit faire (savoir-faire) en termes d’activités dans I’exercice

de sa profession.

Les activités-conseils
Sur le plan de la variable indépendante (X), nous avons identifié les principales
composantes de ’activité-conseil qui seront testées dans le cadre de cette recherche.

L’activité-conseil ou la consultation se définit comme :

[...] une série d'étapes menées par le conseiller interne ou externe en
interaction continue avec le client en vue d'améliorer une situation
particuliere, de résoudre un probleme donné ou de créer une nouvelle
situation plus adéquate. La consultation devient ainsi un processus continu
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d'activités, une méthodologie efficace d'intervention avec ses outils et ses
techniques particuliéres a chaque étape » (OADMA, 2002, p. 12)

Voici les principales composantes de 1’activité-conseil que nous avons retenues a

partir de la revue de littérature faite au chapitre 4 du mémoire :

1) La relation client-conseiller;

2) La demande d’aide formulée par le client;

3) L’enquéte sur la problématique et la cueillette de données;

4) L’établissement du diagnostic;

5) La formulation de solutions, d’avis, de conseils et de recommandations;

6) L’¢élaboration d’un plan d’intervention ou d’action;

7) L’intervention et le soutien au client;

8) L’évaluation de I’intervention.

Afin d’alléger le texte, nous suggérons au lecteur de se référer au chapitre 4 du
mémoire pour savoir comment ces composantes ont été définies ainsi que leurs

caractéristiques propres.

1.4 Le cadre théorique

Dans le but de soutenir cette recherche, nous présenterons le cadre théorique établit
sur la base de I’approche interprétative. Ce cadre nous conduira a la présentation d’un
modele interprétatif pour étudier le concept de compétence professionnelle. 1l s’agit d’un

choix risqué et audacieux, puisque aucune définition conceptuelle de la compétence
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professionnelle ne pouvait étre utilisée sans modification majeure pour faire cette

recherche.

En quoi consiste généralement une théorie? Une théorie dans le champ disciplinaire
des sciences sociales se définit comme étant : «[...] un ensemble de concepts interreliés
dans une structure hiérarchique. » (Giles, 1994, p. 19) Les paragraphes qui suivent serviront
a expliciter davantage le cadre théorique propre a cette recherche et les idées des auteurs

qui ont servi a son élaboration.

L’étude du travail humain doit étre celle de «/’étre-en-acte » et représente un
véritable défi pour les chercheurs (Aktouf, 1992). Depuis plusieurs décennies déja, la
tradition majoritaire en recherche sur ’homme au travail est le positivisme (c.-a-d.
rationalisme ou I’analytique). Cette approche de recherche de I’homme au travail se
caractérise par une réification : « Cette entreprise a abouti a dichotomiser un élément
double, certes, mais qui ne peut étre compris et étudié que comme un tout : ’homme au
travail. » (Aktouf, 1992, p. 153) Ainsi la dichotomie homme - travail focalise I’attention du
chercheur soit sur I’homme et ses caractéristiques personnelles d’une part ou d’autre part se
focalise uniquement sur le travail et ses caractéristiques. Est-il souhaitable de diviser en
deux entités distinctes le sujet d’étude? Selon les postulats de I’approche interprétative et de
la phénoménologie, il n’est pas possible en recherche de séparer la personne de son monde,
car la base de la connaissance humaine est acquise par ’expérience de ce monde.
(Sandberg; Targama, 2007). Rappelons que le sujet de I’étude est ’homme au travail. Ainsi

dans une perspective interprétative nous ne pouvons séparer I’homme de son monde du
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travail. Pour Schon (1983), il n’est pas possible de séparer la personne de son travail
lorsque nous voulons étudier les compétences. Les travaux de Schon (1983) ont démontré
que les personnes ne font pas un travail objectif, mais toujours un travail qu’ils
comprennent (c.-a-d. subjectif). Au chapitre 3 du mémoire, nous exposons la difficulté
d’étudier les caractéristiques propres a un travail. De facto, il existe toujours un écart
relativement important entre le travail réellement effectué et le travail prescrit. (Le lecteur
peut consulter & cet effet la figure 6: les deux triangles tdche-compétence-activité.
d’Amalberti, De MontMollin) Dans un méme ordre d’idées, 1’étude et de Kahn; Wolfe;
Quinn; Snoek; Rosenthal (1964) démontre de fagon constante des différences trés nettes
entre la conception que le supérieur a du rdle de ses collaborateurs immédiats (ce qu’il
attendait d’eux), et la perception qu’a le collaborateur de son réle. (McGregor, 1974) De

surcroit, le paradigme interprétatif a pour principal objectif de :

[...] comprendre les phénomenes étudiés, tant du point de vue du

chercheur que de celui du sens que les différents acteurs concernés leur

donnent, particulierement lorsqu’il n’y pas congruence entre ce qu’ils

disent du phénomene considéré et leur maniére effective d’agir en

référence a ce phénomene. (Gavard-Perret; Gotteland; Haon; Jolibert,

2008, p. 35)

11 faut donc repasser a une conception unifiée de I’objet d’étude, soit I’homme au
travail. René Descartes, le premier penseur rationalisme moderne, accordait a I’esprit — et
a lui seul — le pouvoir de connaitre. (Cuerrier, 2005) Concrétement, le rationalisme est une

doctrine selon laquelle toute connaissance certaine provient de la raison. Ce qui implique

que seul ’esprit humain posséde la faculté de former des concepts et des principes
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rationnels lui permettant de rendre compréhensibles ou intelligibles les choses et les étres.
(Cuerrier, 2005) La doctrine du rationalisme a amené Descartes a diviser I’humain en ses
différentes constituantes pour I’étudier. Par analogie, de fagon consciente ou non, les
chercheurs ont étudié ’homme au travail en séparant ’homme de son travail : « I’homme a
été sépar¢ de son acte et I’acte de son essence humaine. » (Aktouf, 1992, p. 153) Avec cette
approche traditionnelle de recherche s’est installé progressivement un rapport étrange entre
I’homme et son travail. (Aktouf, 1992) L’approche du rationalisme poussée a 1’excés par
I’incarnation par exemple du taylorisme (organisation scientifique du travail) a dépossédé
I’homme de son travail et causé son aliénation. L.’approche dominante du rationalisme a fait
en sorte que la méthodologie en sciences humaines est devenue obsédée de mesures et
aveuglée par celles-ci et : «[...] a faire de ’ordre mécanique et de la causalité linéaire le
seul ordre connaissable et des fonctions de la machine attribut majeure du vivant. »
(Aktouf, 1992, p. 154) A ’opposé, I’approche interprétative appliquée aux recherches en
sciences de la gestion est une possibilité prometteuse, car : « [...] repose fondamentalement
sur une quéte de la compréhension des phénomeénes €tudiés qui ne se limitent pas a la
recherche de relations causales linéaires » (Gavard-Perret; Gotteland; Haon; Jolibert, 2008,
p. 35) D’autres auteurs croient qu’il est possible d’exploiter les forces de 1’approche du
rationalisme et de I’approche interprétative en reconnaissance toutefois I’important fossé

entre les deux approches pour I’étude de la compétence :

« There is also a need to address the rift between the rationalist
approaches that dominate in VET systems and interpretative approaches
that are becoming more widespread among HRD acamdemics. While
these approaches appear dichotomous and incompatible, developing a
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common ground that draws upon the strengths of each would be a major

advance for both theory and practice, the ultimate beneficiaries of which

will be those participating in learning at work. »(Delamare-LeDeist;
Winterton, 2005, p. 41)

Comment peut-on unir ’homme et son travail dans le but d’étudier cet « étre-en-

acte »? Quel lien ou quel médium unit I’homme et son travail? Cette question est difficile a

répondre et fondamentale si nous voulons étudier I’étre-en-acte au travail.

Notre tentative de réponse se base sur Sandgberg et Targama (2007) et leur
approche interprétative de la compétence et du travail : ce médium (lien) est la conception-
compréhension que 1’homme a de son travail. « That work is never objective but
understood means that our knowledge and skills are always related to work through our
understanding of it. » (Sandberg;Targama, 2007, p. 59) D’autres auteurs viennent souligner

I’importance pour les personnes de comprendre le sens de choses pour agir :

L’esprit humain, dans ses activités immédiates et quotidiennes, ne
s’attache pas a repérer des entités isolées. 1l met spontanément les choses
en relation. Une meilleure compréhension du phénoméne étudiée grace a
une recherche de type interprétatif permet de : comprendre suffisamment |
le monde ] pour donner aux acteurs des moyens accrus de le changer de
fagon plus efficace, efficiente et lucide. (Martinet, 1990 cité par Gavard-
Perret; Gotteland; Haon; Jolibert, 2008, p. 35)

Cette citation met en évidence I'importance de la compréhension pour permettre a
une personne de changer et d’évoluer de maniére consciente et volontaire. Donc, cette mise

en relation pour extraire une forme est congénitalement liée a la recherche du sens. »

(Paillé; Mucchielli, 2003, p. 54)



34

En somme, c’est cette compréhension qui est a la fois personnelle, opérationnelle,
cognitive et conceptuelle qui unit ’homme et son travail. C’est avec sa compétence
professionnelle que I’homme transforme des ressources par son travail et produit un bien ou
un service. Concrétement, cela signifie que : son savoir est personnel; son savoir-faire est
personnel, son savoir-étre est personnel et que la compréhension de son travail est
également personnelle. D’ailleurs, Paillé et Mucchielli (2003) rappellent que c’est la
personne qui construit le sens des choses : « [...] cette construction dépend de ses aptitudes
a mettre les phénomenes en relation avec d’autres ainsi que de son aptitude a construire des
ensembles dans lesquels les phénoménes prennent du sens. » (Paillé; Mucchielli, 2003, p.
55) Sandberg et Targama (2007) proposent une approche de recherche intéressante pour
I’étude de notre théme (la compétence professionnelle et les activités-conseils) et de notre
objet de recherche (les CRHA et les CRIA). L’approche interprétative de recherche sur la
compétence professionnelle est prometteuse, car elle sort du cadre positivisme-rationalisme
des études mentionnées au chapitre 3 de ce mémoire et propose une autre maniere

d’envisager la compétence professionnelle :

« Thus, in an interpretative approach to competence the vital point is to
come as close as possible to people’s own understanding of their work.
The more precisely we can describe people’s understanding of their work,
the more likely we are to identify what constitutes competence at
work. »(Sandberg; Targama, 2007, p. 59)

De plus, le modéle holistique de la compétence de Delamarre-LeDeist et Winterton

(2005) (le lecteur peut consulter ce modele exposé a la figure 4 du présent mémoire) permet
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de recomposer le concept de la compétence comme un tout et non un concept en pi€ces
détachées et désincarnées de sa réalité : « The holistic competence model is perhaps better
represented as a tetrahedron, reflecting the unity of competence and the difficulty of
separating cognitive, functional and social dimensions in practice. » (Delamarre-LeDeist;

Winterton, 2005, p. 40)

A plusieurs reprises, dans la littérature consultée sur les compétences en gestion
et les activités-conseils, différents auteurs abordent la notion de cadre de référence. Ce
cadre de référence intéresse grandement les chercheurs sans qu’un de ceux-ci en expose
clairement les caractéristiques. Pour Tremblay (1973), le conseiller a une philosophie de

travail ou un cadre plus ou moins clair :

Qu’elle soit explicite ou implicite, le conseiller posséde toujours une
philosophie de travail qu’il exerce. [...] Son action repose sur un cadre plus
ou moins clair plus ou moins articulé qui tente d’organiser logiquement les
significations de son action. Chaque concept de la personne, chaque méthode
de travail repose sur des postulats et des croyances (Tremblay, 1973, p. 509)

La professeure Massé (1994) ajoute que la conception qu’a le conseiller de son réle module
le mode d’intervention et le style de consultation et elle va encore plus loin :

Le cadre de référence du conseiller conditionnera non seulement le choix des
domaines a investiguer (stratégie, structure, culture, technique, etc.) et des
points d’appui pour le résoudre [...] le type de données a recueillir:
subjectives (telles les impressions des membres de 1’organisation sur des
politiques internes) ou objectives (tels que des rapports statistiques
concernant la situation financiére de I’organisation) [...] (Massé, 1994, p.
344)
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Ce cadre de référence du conseiller aurait une influence majeure dans la fagon
d’exercer ses activités-conseils et les dimensions de la compétence professionnelle qu’il
mobilise. Voici ce que Schacther disait des diplomés du MBA confronté a la réalité de la
pratique de gestion : « Ils étaient intelligents et avaient des connaissances, mais n’avaient
aucun cadre général a appliquer aux probleémes qui touchaient simultanément plusieurs
disciplines académiques qu’ils avaient étudiées » (Schacther, 1999, cité par Mintzberg,
1993, p. 39). McGregor aborde également la question du cadre de référence du
gestionnaire, mais sous le vocable de la synthese. Il traite aussi de I’influence qu’a cette

synthése sur les actions du gestionnaire :

Nous avons vu que la représentation qu’a un individu de la réalité est
influencée par des processus sélectifs de toutes sortes. Le comportement du
manager — le réle qu’il joue — n’est donc pas simplement la somme de tous
ces facteurs objectifs, mais la synthése qu’il en fait. Cette synthese est pour
lui la seule fagon de maitriser I’interaction des forces qui lui sont propres
avec celles de son environnement. (McGregor, 1974, p. 44)
De surcroit, Mintzberg reprend, en 2007, cette méme idée: «[...] Ces
connaissances sont, bien sir, utilisées directement, mais elles sont également converties en

un ensemble de modéles mentaux sur la base desquelles les managers interprétent le monde

qui les entoure [...]. » (Mintzberg, 2007, 223)

Le cadre de référence du conseiller dont parlent Massé (1994), McGregor (1974),
Tremblay (1973) et Schacther (1999) ressemble étrangement a ce que Sandberg et Targama

(2007) exposent dans l’approche interprétative : «[...] people’s understanding of their
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particular work and the situation in wich it is embedded. » (Sandberg; Targama, 2007, p.
10) Sandberg et Targama (2007) présentent les caractéristiques ou postulats en lien avec
cette compréhension du travail et de la relation qui existe avec le concept de 1’expérience
vécue ou « Life-world » :

« - our understanding of a task and its context shapes our attention and

determines what is interesting and relevant and what is not; - we may have

knowledge and skills but they only become useful through our understanding

of a specific situation;- understanding is not a given that automatically

follows from a situation. We learn to interpret reality in a particular way, so

our understanding is coloured by our previous experiences.» (Sandberg;
Targama, 2007, p. 11)

A ce stade-ci, il est nécessaire de revenir sur le concept de 1’expérience vécue ou
« Life-world » afin de I’expliciter davantage, car il est un élément conceptuel fondamental
de I’approche interprétative et la distingue de I’approche du positivisme-rationalisme de la
recherche. L’expérience vécue de I’approche interprétative met en évidence le caractére
subjectif, car le sujet interpréte la réalité 4 sa facon. A I’opposé, I’approche du positivisme-
rationalisme postule qu’il n’existe qu’une seule réalit¢ du monde et qu’elle est objective.
L’approche positivisme-rationalisme est-elle applicable a 1’étre-en-acte en milieu de
travail? Selon Mintzberg : « Les individus ne sont pas neutres quand ils parviennent & une
nouvelle fonction de manager. » (Mintzberg, 2007, p. 222) Enfin, le concept de « Life-
world » permet de faire un pont entre la connaissance et sa transformation par la personne a
travers ses expériences du monde. Pitcher (1994) illustre tres bien les liens entre le concept

d’understanding (1a compréhension) et le concept de « Life-world » (I’expérience vécue) et



38

la différence entre la compétence (référence au métier) et la connaissance : « L’artisanat est
la différence entre la connaissance et la compréhension ; le métier du chant, par exemple,
est la science de l'acoustique [connaissance] jointe a la compréhension du corps acquise
par ’expérience [compréhension] » (Howard, 1982; cité par Pitcher, 1994, p. 39) En

d’autres mots, I’expérience est essentielle a la compréhension des connaissances.

Nous ne questionnerons pas les participants CRHA et CRIA sur des données
objectives caractérisant leur environnement de travail. En effet, dans un paradigme
interprétatif la réalité du monde n’est pas objective, mais bien subjective. Ce concept

d’expérience vécue ajoute un élément de compréhension additionnelle du fameux cadre de

référence du conseiller :

« In particular, it highlights that we, as human beings, always live and act
within our lived experience or understanding of the world, not above or
outside it. It is within our lived experience of reality that we decide courses
of action, make judgements and develop feelings and emotions. »(Deetz,
1992) (Sandberg; Targama, 2007, p. 28)

Le concept d’expérience vécue permet a Sandberg et Targama (2007) d’affirmer
que notre connaissance de la réalité est construite socialement : « [...] it can be argued that
our understanding of reality is created by ourselves and others on the basis of our
experiences and through comunication and interaction with other people. » (Sandberg;

Targama, 2007, p. 29) Selon un niveau d’abstraction encore plus élevé, la réalité est

socialement construite de maniére intersubjective afin de lui donner un sens commun :
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« We share it with other subjects through our experience of it, and we are constantly
involved in negotiations with other subjects about reality in terms of our intersubjective

sense-making of it. » (Sandberg;Targama, 2007, p. 29)

1.5 Le modéle

Dans cette sous-section du chapitre, nous allons expliquer les fondements
théoriques qui ont servi d’assise pour adapter et construire un modele théorique de la

compétence professionnelle.
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Figure 1 : Modeéle interprétatif de la compétence professionnelle
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Notre modele interprétatif de la compétence professionnelle a été élaboré a partir du
modele holistique de la compétence de Delamare-LeDeist et Winterton (2005) reproduit ci-

dessous.

cognitive competence

functional competence sociel competence

Figure 4: Holistic model of competence
Source: Delamare-LeDeist, F.; Winterton, J. 2005. « What is Competence? ». Human
Resource Development International. Volume 8, numéro 1, p. 40.

Nous rappelons que Delamare-LeDeist et Winterton (2005) postulent qu’il faut
considérer la compétence dans sa globalité : « From this analysis, we argue that a holistic
typology is useful in understanding the combination of knowledge, skills and social
competences that are necessary for particular occupations. » (Delamare-LeDeist;
Winterton, 2005, p. 39) Delamare-LeDeist et Winterton (2005) expliquent 'origine des
trois dimensions de la compétence par I’approche frangaise (savoir, savoir-faire et savoir-
étre) et I’approche américaine (knowledge, skills and attitudes) en construisant leur modéle
holistique : « Thus, knowledge (and understanding) is captured by cognitive competence,

skills are captured by functional competence and « competencies » (behavioural and
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attutidinal) are captured by social competence. » (Delamare-LeDeist; Winterton, 2005, p.
39) Il faut préciser que méme si lesdits auteurs utilisent le terme understanding celui-ci n’a
pas la méme signification que pour Sandberg et Targama (2007). L’undertanding selon les
auteurs Delamare-LeDeist et Winterton reléverait des compétences cognitives soit le savoir
(c.-a-d. releve de la dimension conceptuelle). Le principal changement que j’apporte au
modele holistique de Delamare-LeDeist et Winterton (2005) est au niveau de la
métacompétence qui est désignée comme étant une capacité d’apprendre a apprendre par
les auteurs : « Meta-competence is rather different from the first three dimensions since it is
concerned with facilitating the acquisition of other substantive competences. » (Delamare-
LeDeist; Winterton, 2005, p. 39) De facon distinctive, notre modéle remplace la notion de
métacompétence de Delamare-LeDeist et Winterton par la notion de la compréhension de la
profession understanding. De plus, dans notre modéle la compréhension de la profession ou
understanding est placée et mobilisée d’une manicre pluridimensionnelle, c¢’est-a-dire,
qu’elle est conceptuelle, opérationnelle et personnelle. La personne s’approprie sa
profession par sa compréhension de celle-ci. La compréhension du travail est alimentée,
interreliée et balisée par les autres dimensions de la compétence professionnelle (savoir,
savoir-faire et savoir-étre) que la personne mobilise dans son travail. Notre modéle
interprétatif de la compétence professionnelle integre la vision de la compétence
professionnelle selon une approche interprétative telle que présentée par Sandberg et

Targama dans leur livre Managing Understanding in Organizations (2007) :

« The different parts of this total picture are interwined in a way that the
individuals is usually not aware of. Facts, feelings and values are not kept
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apart from each other, and we do not consciously differentiate between what
is based upon our own experiences and what is a result of influence from
others. Hence from an interpretative perspective, individuals act in a way
that makes sense to them. »(Sandberg; Targama, 2007, pp. 30-31)

Notre modéle intégre les dimensions de la compétence professionnelle selon quatre
triangles qui sont interreliés et interdépendants. Ce qui unit les trois triangles du savoir, du
savoir-faire et du savoir-étre c’est la compréhension que la personne a de sa profession.
Cette compréhension est construite et évolutive en fonction des expériences vécues en
terme de savoir, de faire et d’étre de la personne. La personne apprend et comprend sa
profession par le savoir (connaissances qu’elle acquiert) par le savoir-faire (en 1’exergant)
et le savoir-étre (en le vivant). Le modéle constitue une rupture avec ’approche du
rationalisme, car il recompose le concept de compétence professionnelle en un tout. Enfin,
notre modeéle interprétatif n’a pas la prétention d’étre parfait. 1l identifie au plan conceptuel

quatre dimensions a étudier. C’est pourquoi nous avons ’intention de le tester sur le terrain

a partir d’une méthode d’enquéte par questionnaire.

1.6 Les lacunes dans ce domaine d'étude

La premicre et principale lacune dans I’étude du théme de la compétence
professionnelle est 1’absence de consensus des chercheurs autour d’une définition
conceptuelle de la compétence et de la compétence professionnelle. Cette absence de
consensus et la diversité des définitions dans la littérature rendent la recherche difficile, et
nuisent donc a I’avancement des connaissances. Nous n’avons pas de définition spécifique

et précise du concept de compétence. Bref, ce qu’il inclut et ce qu’il exclut. Alors, le



43

concept devient un fourre-tout et est utilisé a mauvais escient. Cette recherche propose de
répondre a cette premiere lacune sur la méconnaissance relative du concept de la
compétence professionnelle et a pour objectif de tester une définition conceptuelle que nous
avons construite a partir d’une large revue de la littérature et de I’approche interprétative.
Une deuxieme lacune fondamentale dans la littérature consultée a ce jour réside
dans le fait qu’aucune recherche sur la compétence professionnelle ne met en relation les
dimensions de la compétence avec des activités professionnelles précises. Cette deuxiéme
lacune s’explique également par la quasi-absence de recherche sur les activités-conseils et
elle peut s’expliquer par la raison suivante : «[...] par le fait que trés peu de conseillers
contribuent au savoir professionnel par de la recherche et par 1’élaboration de théories,
méme s’ils ont trés souvent a appliquer la méthode scientifique pour diagnostiquer et
résoudre des problemes et pour évaluer leurs services. » (Gallessich, 1983; cité par Massé,
1994, p. 98) Puisque nous retenons le concept de compétence professionnelle, il faut donc
étudier cette compétence dans son contexte soit dans le cadre d’une activité professionnelle
ou en relation avec celle-ci. Nous avons fait une revue assez large de la littérature sur les
activités-conseils. Nous avons donc retenu les principales composantes des activités-
conseils pour lesquelles nous tenterons d’identifier des profils dans les indicateurs des

différentes dimensions de la compétence professionnelle pour le CRHA et le CRIA.

1.7 Les choix et les solutions stratégiques

Cette recherche tient compte des éléments théoriques soulevés par la recension de la

littérature afin d’encadrer ses objectifs et les lacunes identifiées par la problématique. Des
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choix stratégiques ont été réalisés, et des solutions sous forme de recommandations et de
plan d’action sont présentées a la fin du mémoire de recherche. Un modéle adapté a 1’étude
de la compétence professionnelle a été développé pour identifier des indicateurs, les quatre
dimensions du concept et les interrelations entre ces quatre dimensions. Le modéle
interprétatif de la compétence professionnelle donne un cadre nouveau pour envisager ce
concept dans sa globalité et afin de I’appliquer au sujet d’étude « [’étre-en-acte ». Cette
recherche descriptive sur la compétence professionnelle mobilisée par les CRHA et les
CRIA dans leurs activités-conseils ne tiendra pas compte d’un contexte organisationnel
particulier ou de I’application de la théorie de la contingence souvent retenue en sciences de
la gestion. Dans le chapitre 3 de ce mémoire, Boyatzis (1982) adopte une vision
contingente de la compétence. Le lecteur peut consulter a cet effet, la figure 8 Dynamic
interaction of components of job performance and levels of competencies. Dans cette figure
8, Boyatzis expose trés clairement cette vision d’une compétence inscrite en interaction
avec l’environnement organisationnel dans laquelle le poste existe et la dimension
culturelle de cet environnement. De surcroit, a la figure 9 4 model of effective job
performance Boyatzis présente le lien étroit qui existe selon sa vision entre trois éléments
soit :

1) les compétences de la personne;

2) les exigences du poste;

3) I’environnement organisationnel. La décision de ne pas faire de cueillette de

données sur les variables de I’environnement est volontaire et stratégique.
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Donc, aux fins de cette recherche descriptive nous ne retenons pas une théorie
fondamentale en gestion, soit celle de la théorie contingente du travail. « Pour commencer,
il faut insister sur un point : les études empiriques réalisées jusqu’ici sur le travail du cadre
ont mis en évidence plus de similarités que de différences entre les postes. » (Mintzberg,
1993, p. 115) En outre, Mintzberg (1993) malgré le constat qu’il vient de dresser applique
la théorie contingente & son modéle intitulé la vision contingente du travail du cadre'.
Cependant, Mintzberg ajoute un point essentiel et important « [...] que les postes de cadres
se ressemblent beaucoup plus qu’ils ne diffeérent; peut-étre y a-t-il dans le travail
d’encadrement un élément fondamental qui reste le méme, quelle que soit 1’organisation. »
(Mintzberg, 1993, p. 115) L’approche interprétative s’intéresse a la compréhension de
I’individu, son interprétation de la réalité (subjective) et de son expérience vécue de cette
réalité. McGregor illustre trés bien cette fagon d’appréhender I’environnement dans une

perspective interprétative et non factuelle des facteurs environnementaux :

Nous avons vu que la représentation qu’a un individu de la réalité est
influencée par des processus sélectifs de toutes sortes. [...] Cette synthése
est pour lui la seule fagon de maitriser I’interaction des forces qui lui sont
propres avec celles de son environnement. [...] Les forces de
I’environnement sont loin d’étre toujours explicites ou cohérentes, et celles
qui lui sont propres sont loin d’étre purement rationnelles ou conscientes. 11
se construit néanmoins une conception de son role a partir de son expérience
et il se comporte en accord avec cette conception. (McGregor, 1974, p. 44)

Pour cette recherche, nous avons choisi d’utiliser I’approche interprétative de la

compétence professionnelle. Cette approche interprétative diverge sur plusieurs postulats de

' N.B. Le lecteur peut consulter ce modéle a la page 116 figure 11 du livre Le manager au quotidien : les dix réles du
cadre de Mintzberg, 1993)
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I’approche du rationalisme généralement retenue dans les recherches en sciences de la
gestion. Le lecteur peut consulter une présentation compléte de 1’approche interprétative
aux chapitres 1 et 3 de ce mémoire. Dans le chapitre 3 sur le concept de compétence, nous
avons présenté les principales recherches qui ont été conduites et qui s’apparentent a notre
théme de recherche. Ces recherches utilisent majoritairement une approche rationalisme de
recherche : Brewster, Farndale et Van Ommeren (2000); Boyatzis (1982); Khalek (2007);
Lawson et Limbrick (1996); Ojeda-Diaz (1999); Spencer et Spencer (1993) et Ulrich,

Brockbank, Yeung et Lake. (1987; 1992; 1995; 1997; 2002).

En somme, I’approche interprétative que nous avons retenue pour cette recherche
consiste, notamment, a étudier la compréhension personnelle understanding et I’expérience
vécue (Sandberg; Targama, 2007) de «[’étre en acte » (Aktouf, 1992) c’est-a-dire du

professionnel au travail.

Conclusion

A partir des balises provenant de la recension de la littérature, de diverses théories et
définitions, cette recherche vise a identifier des profils caractéristiques de la compétence
professionnelle en lien avec 1’exercice des activités-conseils. Par la suite, les résultats
obtenus serviront & appuyer les recommandations et le plan d’action qui seront utiles pour
des recherches futures sur la compétence professionnelle et la pratique des activités-

conseils en gestion. Ultimement, les connaissances résultantes de ce mémoire de recherche
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permettront de contribuer I’avancement de la professionnalisation du CRHA et du CRIA au

Québec.



CHAPITRE 2

RELEVER LES DEFIS DE LA GESTION DE LA DIMENSION HUMAINE DES
ORGANISATIONS

« La politique et le social réduits a I’économique et
celui-ci au financier, c’est ce double réductionnisme
qui régente aujourd’hui les affaires de la planéte. Entre
la logique du vivant et celle de I’argent se joue 1’avenir
du monde. » (Passet, 1996, p. 231)

Introduction

L’organisation est depuis longtemps considérée d’un point de vue mécanique
(approche du rationalisme). Cette vision demeure dominante encore aujourd’hui dans le
champ disciplinaire de la gestion et a une influence marquante dans la maniére de former
les futurs gestionnaires. Dans la décennie 1920, les travaux de recherche d’Elton Mayo a
I’usine Hawthome a la Western Electric ont permis la découverte du facteur humain dans
les organisations et de son influence dans la fagon de gérer la productivité des travailleurs.
Les éléments d’ordre affectif et émotionnel sont aussi importants que les éléments d’ordre

rationnel (homo oeconomicu) dans la gestion de la personne en milieu de travail (Aktouf,

2006).

Malgré la découverte de 'importance du facteur humain dans la gestion des

organisations, il appert que la dimension humaine des organisations se trouve plus que
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jamais dominée et occultée par I’approche du rationalisme de la gestion des organisations.
Sous la domination du taylorisme et maintenant du toyotisme, 1’organisation se transforme
de plus en plus en une machine anthropophage. La gestion du type rationalisme place en

dualité les avoirs financiers et les Etres humains.

Cette approche de gestion a pour objectif I’ordre et le contréle des activités de
I’organisation. Le facteur humain (organisation informelle) est généralement associé au
désordre dans I’organisation. Les gestionnaires qui entreprennent leur carriére
immédiatement apres leur formation universitaire ont un choc lorsqu’ils entrent dans les

organisations :

[...] They talk like logical men who have stumble into a cell of irrational
souls. [...] At an emotional level, ex-students resent the human emotions that
make a company untidy [...] Few accept without pain the reality of the
organization’s human side. Most try to wish it away, rather than work in and
around it [...] (Schein, [s.d.]; cité par Sterling-Livingston, 1971, p.88)

Plusieurs vivent un passage difficile de I"université qui présente une organisation
théorique et mécanique vers la pratique du métier de gestionnaire. Schein affirme que le
c6té humain de I'organisation est une réalité incontournable pour le gestionnaire.
Cependant, les dimensions formelles (machine-mécanique) et informelles (dimension

humaine) de I’organisation forment un tout indissociable. Ces deux dimensions sont

essentielles a la vie de I’organisation :
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[...] dans toute entreprise industrielle, en vertu d’un paradoxe que le
caractére absolu de 1’ordre programmé aboutit & la paralysie absolue et que
le pouvoir absolu a besoin de son antidote qui, a la fois le limite et le
maintient. La contre-organisation spontanée (dite informelle) entre les
exécutants, tout en lui étant antagoniste, est nécessaire a toute organisation
obéissant a la logique mécanique de la machine artificielle. (Morin, 2001, p.
222)

Dans les paragraphes qui suivent, il sera question de la conjoncture des
organisations, de la dimension humaine de 1’organisation et de son retour dans le champ
disciplinaire de la gestion. Enfin, la derniére section de ce chapitre 2 sera consacrée aux
enjeux pour la GRH dans les années a venir soit : la démographie, la compétition pour la
main-d’ceuvre qualifiée, la compétence professionnelle, la diversité des RH, le nomadisme

et ’adoption d’'une GRH qui mobilise et optimise réellement la performance des personnes

en milieu de travail.

2.1 Conjoncture des organisations

L’organisation d’aujourd’hui est plus que jamais exposée aux turbulences d’une
économie en constante mouvance. Plusieurs facteurs sont a ’origine de cette transformation

rapide.

Tout d’abord, la mondialisation telle que planifiée par les grands accords
internationaux sur les échanges entre les pays accéleére I’intégration et |’interdépendance
des marchés. Ensuite, 1’érosion du pouvoir des gouvernements nationaux est mise en

évidence par leur incapacité a contrdler leur politique économique contre, entre autres, des
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menaces comme 1’insolvabilité de la demande, I’inflation et la spéculation effrénée sur les
marchés financiers. Dans un contexte, de déréglementation des marchés, de la limitation de
la croissance de la demande pour les biens et services sur le marché national, de la
délocalisation des emplois, d’une production axée sur la baisse du colt de la main-d’ceuvre
et la création d’organisations transnationales sont autant de facteurs qui augmentent la
concurrence entre les organisations du monde entier. Les décideurs du monde économique
ne semblent cependant pas se préoccuper du facteur humain et des impacts de leurs
décisions sur les citoyens. Actuellement, ces décideurs tentent de donner I’impression de

contrbler I’économie alors qu’ils en ont perdu de facto le contréle.

C’est pourtant le facteur humain en tant qu’acteur qui crée le marché économique et
les institutions économiques : « les institutions économiques sont plutdt construites par des
individus dont I’action est a la fois facilitée et limitée par la structure et les ressources
disponibles des réseaux sociaux ou ils s’inscrivent. » (Granovetter, 1994, p.86) De surcroit,
c’est aussi les personnes en tant qu’acteur dans l’environnement €conomique qui causent
les turbulences (spéculation, économie parallele, paradis fiscaux, déréglementation des

affaires, quéte effrénée du profit, surconsommation, surendettement, etc.).

La société humaine comporte [...], une part de désordre inséparable de la
part organisatrice spontanée qui nait et renait sans cesse a partir des
interactions entre individus et groupes, dans leurs activités, leurs
déplacements et relations multiples, économiques et affectives de vie
quotidienne.(Morin, 2001, p. 220)
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Dans cet environnement trés compétitif, la RH est le capital clé de la réussite des
organisations : « L’intensification des pressions concurrentielles a donc débouché sur un
mouvement beaucoup plus large, qui voit dans le personnel 1’allié principal pour gagner la

guerre économique. » (Guérin; Wils, 1992, p. 59)

Les progres de la science et plus particulierement des nouvelles technologies de
diffusion et de partage de I’information repoussent les frontieres du temps et de I’espace
tant pour les affaires que pour I’organisation du travail. Ces technologies ont méme permis
la création d’un monde virtuelle pour D’entreprise. Maintenant, une entreprise, par le
déploiement du réseau Internet, peut faire des affaires 24 heures sur 24, sept jours par
semaine partout dans le monde via le commerce électronique. De plus, cette technologie
permet la création des collectifs de travail en reliant des personnes a travers le monde entier

pour la réalisation d’un projet d’entreprise en tout ou en partie.

Les organisations produisent des biens et des services plus complexes et plus
diversifiés pour répondre aux demandes fluctuantes des consommateurs. Le cycle de vie
des produits et services est plus court que jamais et accentue la pression pour adapter les
modes d’organisation du travail et de gestion de la production. Ces pressions sur
I’organisation requiérent une plus forte proportion de capital humain possédant un haut
niveau de savoir et de compétences pour la création et la production de ces nouveaux
produits et services : « Competencies are the glue that binds existing businesses.They are
also the engine for new business development. » (Prahalad; Hamel, 1990, p. 82) Qui plus

est, la compétence dans une économie axée sur le savoir changerait la donne sur le plan de
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’organisation du travail dans les entreprises : «[...] la productivité dépend davantage de
’utilisation des compétences et moins du rythme de travail. » (Bélanger, Giles, Murray,
2004, p. 35) L’utilisation judicieuse et la mobilisation des compétences des RH deviennent
des enjeux majeurs pour les organisations et la GRH. Donc, la notion de compétence
professionnelle trouve sa raison d’étre chez les gestionnaires afin de pouvoir répondre
d’abord aux changements et aux défis de |’organisation. Cette notion permet aux
gestionnaires d’accélérer le changement organisationnel et d’assurer le maintien de Ila
compétitivité des organisations dans une conjoncture en perpé€tuelle mouvance. (Dietrich,

1999, 2000)

Pour les années a venir, les gestionnaires devront renouveler leurs organisations afin
de suivre le rythme dicté par ’accélération des changements (Ulrich, 2004). Cette
conjoncture implique une gestion plus complexe qui requiert des professionnels qui

possédent et développent leurs compétences pour s’acquitter efficacement leurs fonctions :

Toute organisation est soumise en permanence a des masses d’incertitudes
trés élevées, techniques, commerciales, humaines, financiéres, etc. Celui qui
les maitrise le mieux par ses compétences et son réseau de relations
communications, qui peut donc prévoir ces incertitudes, détient la plus
grande ressource de pouvoir. (Bernoux, 1985, p. 167)
Les organisations en raison de leurs caractéristiques ont besoin de la contribution du
travail des cadres et de leur leadership pour assurer leur fonctionnement et leur pérennité.

Une organisation est imparfaite en elle-méme (Braybrooke, 1964). Le travail du cadre a

pour principal objectif de maintenir le fonctionnement de I’organisation (Barnard, 1966).
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L’organisation est inscrite dans un environnement a deux dimensions (interne et externe)
qui est changeant et imprévisible. L’organisation est animée par une dynamique interne de
ses sous-systeémes qui lui est propre. Cette organisation dépend de la nature des personnes

qui la compose. (Katz; Kahn, 1978)

D’autre part, les organisations doivent étre en état de veille pour anticiper I’avenir et
réduire, le plus possible, les multiples incertitudes auxquelles elles sont exposées. Elles ont
besoin de professionnels de la gestion compétents et capables : « [...] de /ire des situations,
d’effectuer des synthéses, des combinaisons, des associations, afin de comprendre ce qui se
passe et d’enclencher un processus de réactions adaptées, intelligentes. » (Morgan, 1989,

cité par Atkouf 2006, p. 540)

En somme, plusieurs changements socio-économiques sont en cours dans
’environnement des organisations soit : la rapidité des changements technologiques, le
développement des connaissances et les percées scientifiques, 1’accroissement de la part de
I’industrie des services dans 1’économie, 'intensification de la compétition mondiale, la
plus grande diversité de la main-d’ceuvre, la compression du temps et de ’espace dans la
production des biens et services et le changement des valeurs de la société. (Sandberg;

Targama, 2007)
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2.2 Replacer I’humain au centre de I’organisation et de sa gestion

Pour replacer I’humain au cceur de 1’organisation et de sa gestion, il faut d’abord
débuter par la principale activité¢ de tout travailleur dans 1’organisation. Quelles sont les
caractéristiques du travail qui sont objets de gestion? Le travail n’est pas une marchandise
comme les autres. « La force de travail n'existe que comme disposition de l'individu et par
conséquent, suppose l'existence de celui-ci. » (Marx, 1867, cité par Borchardt, 1919, p. 33).
Une autre particularité de la force de travail réside dans le fait que son acquisition ne
produit pas immédiatement sa manifestation (Borchardt, 1919). En vendant, pour un certain
temps, ’utilisation de sa force de travail, la personne doit accepter de se soumettre aux
ordres de I’acheteur et de se déposséder du produit de son travail. En outre, pour que la
force de travail se manifeste, il faut que I'individu accepte de travailler pour une autre
personne et pour d’autres buts que les siens. Ce dernier point illustre un défi et un enjeu
majeur pour la GRH : « Mobiliser, motiver les employés, accroitre leur attachement a
I’organisation et leur désir de mettre en ceuvre toutes leurs capacités, y compris leur génie
personnel, tout cela est une nécessité vitale pour ’entreprise qui veut vraiment s’adapter et

ultimement rester compétitive » (Hasfi; Demers, 1997, p. 248)

Selon le dictionnaire le Petit Larousse, le travail se définit au sens philosophique
comme étant : « I’activité de transformation de la nature, propre aux hommes, qui les met
en relation et qui est productrice de valeur. » Dans son livre intitulé Le Capital, Karl Marx
rappelle, a juste titre, que c’est le travail des personnes qui transforme une ou des

ressources et qui crée la valeur. « En conséquence, le proces de travail s'accomplit entre des
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choses que le capitaliste a achetées et qui lui appartiennent; le produit est donc sa propriété.
[...] Nous savons que la valeur de toute marchandise est déterminée par la quantité de
travail matérialisée en elle. » (Marx, 1867 cité par Borchardt, 1919, p. 36). Le travail a
¢galement d’autres effets sur la personne. En travaillant, une personne utilise ses facultés,
puis découvre son pouvoir de transformation et est capable ainsi de perfectionner son
travail. Ainsi, le travail permet le développement des compétences de la personne.
L’activité de travail en tant que processus de transformation est duale. Le travail a donc une
double propriété. D’une part, il transforme la personne dans son action. D’autre part, le
travail transforme la matiére en bien comportant une valeur ajoutée. De plus, ["usage, par le
travail, des facultés et des ressources propres a la personne crée un lien d’identification
entre la personne et son travail. Le produit de son travail devient donc une source
d’identité. Par exemple, le tableau peint par un artiste est le produit de son talent, de sa
vision du sujet et en méme temps porte sa signature. Le travail peut aussi €tre source
d’actualisation pour la personne. Le travail permet de passer de la pensée virtuelle en une
action réelle. Lorsque le travail permet ’actualisation de la personne, il est positif, car il est
une occasion de développement et d’accomplissement. Le travail peut aussi étre source
d’aliénation et transformer la personne, voire la détruire. L’une des images les plus
frappantes qui illustre bien les abus du systéme tayloriste est celle de Charlie Chaplin dans
le film Les temps modernes (1936). Le pauvre Charlie, sous I’organisation scientifique du
travail, devient un automate qui serre des boulons méme une fois sorti de I’entreprise. Ce
constat est important si 1’on considere la dimension humaine de ’organisation dans la fagon

de gérer ses RH. Méme si le taylorisme a été dénoncé depuis plusieurs années, il demeure
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en tout ou en partie bien présent dans nos organisations modemes en raison de son
efficacité. Le travail place les personnes en relation. La personne est en relation avec
d’autres personnes en raison de la forme d’organisation de travail retenue. La personne est
aussi relation de travail c’est-a-dire en rapport hiérarchique avec un représentant de
I’employeur. Le fait que le travail mette en relation les personnes, permet la concrétisation

d’un autre concept abstrait celui de I’organisation.

L’organisation peut étre conceptualisée de différentes fagons c'est pourquoi il existe
plusieurs définitions possibles. La définition de Rollisson (2005) met 1’accent sur la vision
humaine de ’organisation : « 4 social entity brought into existence and sustained in an
ongoing way by humans to serve some purpose, from which it follows that human activities
in the entity are normally structured and coordinated towards achieving some purpose or
goals. » (Rollinson, 2005, p. 4) Rollinson, rappelle que |’organisation telle que définie
n’existe pas dans la nature, les personnes créent 1’organisation et lui donne vie. Ainsi, il est
possible d’envisager ’organisation en tant qu’artefacts humains et sociaux. Les
organisations possedent des propriétés qui sont spécifiquement liées aux étres humains.
(Gavard-Perret; Gotteland; Haon; Jolibert, 2008) La gestion implique donc une dimension
humaine qui est parfois sous-estimée par certains programmes de formation académique en
gestion. Linda Hill (1992) a mené une enquéte aupres des titulaires d’'un MBA. En autre,
elle demande aux MBA quelle amélioration pourrait étre apportée au programme
universitaire de formation des MBA. Tous les MBA étaient d'accord pour exiger davantage

d’enseignement sur les compétences humaines.
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Enfin, la GRH est une activité complexe :

Contrairement aux ressources inanimées, 1’étre humain en situation de
travail n’est pas entierement malléable, il a des valeurs, besoins, aspirations,
perceptions et attitudes que !’organisation a tout intérét a prendre en
considération et satisfaire, si elle veut disposer d’un travailleur motivé et
efficace. Ces facteurs enrichissent la personnalité de I’individu, mais ils
compliquent singulierement la gestion des ressources humaines, car ils
représentent autant de déterminants de la motivation, dont les impacts et les
interrelations avec les variables contextuelles sont tres difficiles a analyser et
a comprendre. (Guérin; Wils, 1992, p. 111)
Les RH ne se gérent pas de la méme maniere que les autres types de ressources que
possede ’organisation. On ne peut pas la gérer une personne comme on gere un objet ou de

I’argent. La personne en milieu de travail peut réagir aussi bien a une bonne approche de

gestion qu’a une mauvaise approche de gestion.

Le pouvoir de transformer I’organisation et sa gestion appartient avant tout aux

personnes qui la composent.

2.3 Renouveler la gestion pour transformer I’organisation

Tout d’abord, le paradigme scientifique dominant le champ disciplinaire de la
gestion limite la capacité de transformer la pratique professionnelle de la gestion et donc
’organisation. Cette gestion scientifique fait de ’organisation une machine telle que décrite

par Gareth Morgan (1999) dans son livre Images de [’organisation.
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Les connaissances sur la gestion traditionnelle se formalisent au tournant du
19° siecle avec deux ingénieurs de formation, Taylor et Fayol. Leurs contributions aux
connaissances sur la gestion représentent la base de la scolarisation des étudiants en
administration. Frederic Taylor développa I’idée d’un management qui détermine comment
organiser le travail dans une organisation selon des principes scientifiques tels qu’exposés
dans son livre The Principles Scientific Management (1911). Pour Taylor, la science
appliquée a la gestion implique la découverte d’une seule et bonne maniere de faire, le
fameux one best way, qui doit étre appliqué a la lettre. Cette idée du one best way implique

qu’il existe qu’une seule maniere universelle pour gérer I’organisation avec efficience.

De son c6té, Henri Fayol (1916) était également un partisan de cette approche
mécaniste scientifique de la gestion. Fayol a établi que la gestion est un processus composé
de différentes activités : planifier, organiser, diriger et contrdler. Enfin, Fayol ajouta un
autre principe marquant plus spécifiquement la GRH : le respect de la hiérarchie (principes

de subordination et domination).

Depuis plusieurs décennies, différents auteurs et chercheurs ont identifié plusieurs
lacunes importantes en gestion. La principale lacune en gestion est de nier la primauté du

facteur humain dans la gestion des organisations.

Ce que veulent avant tout les partisans de I’école classique de la gestion et
leurs épigones contemporains, avoués ou non, c’est que 1’organisation soit
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un systeme rationnel qui fonctionne de la maniere la plus efficace possible.
Beaucoup de gens approuvent cet idéal, mais il est plus facile d’en parler que
d’y parvenir, parce que 'on a affaire a des étres humains et non a des
rouages. A ce propos, il est significatif que les théoriciens classiques n’aient
accordé que peu d’attention a I’aspect humain de ’entreprise. (Morgan,
1999, p. 21)
Qu’est-ce qui empéche le champ disciplinaire de la gestion d’évoluer au-dela du
paradigme scientifique? « The main argument was that managers have failed to turn the

paradigm shift into practice because they have continued to act within the rationalistic

perspective. » (Sandberg; Targama, 2007, p. 21)

Dans I’approche scientifique de la gestion, une surimportance est accordée aux
activités de contréle et de planification au détriment des autres activités de gestion. Ces
excés sont les principales causes d’une gestion inefficace et inadaptée (paralysis by
analysis) (Sterling-Livingston, 1971, p. 83). Le carcan imposé & l’organisation par la
gestion scientifique donne I’illusion d’un contrdle sur le systeme. (Sérieyx, 1994) Dans un
contexte ou la gestion se retrouve souvent sous pression, plusieurs gestionnaires adoptent
un style de gestion qui peut ressembler aux caractéristiques d’une personnalité
obsessionnelle compulsive. Cette derniére est un trouble de la personnalité caractérisé
notamment par une préoccupation démesurée de 1’Ordre, le perfectionnisme, le contrdle

mental et interpersonnel, aux dépens de la souplesse, de I’ouverture et de I’efficacité.

Cette description générique correspond a la description que la littérature fait de

Frederick Taylor :
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[...] le pére de la gestion scientifique, était totalement préoccupé par I’idée
de la discipline et de I'autorité. C’était un étre obsessionnel, mené par un
besoin constant de dominer & peu pres tous les aspects de sa vie. [...] on I’a
vu observer ses mouvements, chronométrer le temps qu’il lui fallait pour les
effectuer et aller jusqu’a compter le nombre de pas qu’il faisait. (Morgan,
1999, pp. 214-215)
Une autre auteure considere Taylor comme une personne obsessive : « En gestion,
pensons aux réalisations de Frederick Winslow Taylor, & ses analyses obsessionnelles de

temps et de mouvements pour comprendre a la fois les vertus et les difficultés de ce de

caracteére. » (Pitcher, 1994, p. 37)

En outre, si la conception de son travail pour le gestionnaire en est un de controéle, il
peut réellement se retrouver en conflit intérieur et en difficulté face a un environnement

trop turbulent :

Afin de lutter contre le sentiment que 1’organisation n’est pas gérable — au
sens de pilotage — , ce qui est en contradiction avec la mission méme et I’étre
des gestionnaires, ces derniers ont recours a des outils formels qui créent
I’illusion de la gestion. Il y a ainsi évitement de la réalité, qui peut étre en
totale contradiction avec ce que les gestionnaires sont censés faire et ce pour
quoi ils sont payés. (Thiétard; Forgues, 1993 cités par Sérieyx, 1994, p.135).

Mintzberg (2005) explique qu’une des lacunes dans I’enseignement de la gestion est
I’accent mis pour développer des compétences analytiques. Ce type d’enseignement a pour

effet de donner au futur gestionnaire une vision divisée/cloisonnée/statique de

’organisation et de sa gestion au détriment d’une vision globale et synthétique. L’étudiant
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en gestion doit développer une vision globale. Il doit avoir un cadre de réflexion qui
mobilise et integre les connaissances de différentes disciplines pour résoudre des problémes

complexes de I’organisation :

La synthese, c’est I’essence méme du management. Dans le contexte de leur
entreprise, les dirigeants passent leur temps a rassembler des éléments
distincts sous forme de vision cohérente, d’organisations unifiées, de
systemes intégrés et ainsi de suite. C’est précisément ce qui rend leur tache
si difficile et si intéressante. [...] Enseigner ’analyse en faisant I’impasse sur
la synthese, cela réduit le management a son squelette. (Mintzberg, 2005, p.
38)
Une autre tare propre au paradigme scientifique de la gestion consiste a ignorer
I’importance du facteur humain en organisation. Cet oubli majeur engendre un

enseignement de la gestion qui oublie de développer des compétences humaines (par

exemple : savoir-étre) chez les futurs gestionnaires.

En conclusion, nous avons besoin de dirigeants dotés de compétences

humaines et non de professionnels bardés de diplomes. Dans les grandes

entreprises, en particulier, la réussite dépend moins de ce que font les

dirigeants eux-mémes, en gros affecter les ressources et prendre les décisions

clefs, que de ce qu’ils aident les autres a faire. (Mintzberg, 2005 p. 17)

Une précision importante s’impose ici, il ne s’agit pas seulement d’avoir un
enseignement adéquat théorique pour développer des compétences humaines. Les
connaissances théoriques en GRH et en RI doivent étre complétées par d’autres

caractéristiques individuelles du gestionnaire. Le gestionnaire doit avoir des valeurs et des

motivations profondes en regard des personnes en milieu de travail et de sa volonté de les
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faire progresser et se développer : « People who value being « in management » but not
intrinsically like or spontaneously think about influencing others at the motive level often

attain management positions but then fail. » (Spencer, Spencer, 1993, p. 10)

Enfin, un autre principe de base de ’organisation scientifique du travail hérité du
taylorisme est de séparer les fonctions de conception et de planification du travail et des
fonctions d’exécution. La direction voulait garder un contrdle absolu sur le travailleur, le
privant ainsi de sa dimension intellectuelle. (Morgan, 1999) Cette séparation entre les
penseurs et les exécutants n’est pas éthiquement acceptable et encore moins viable a long
terme pour une organisation. En ajoutant la hiérarchie rigide de Fayol, le facteur humain ne
peut pas devenir un contributeur majeur du succes de 1’organisation. C’est pourquoi, il est
plus que nécessaire de changer cette conception mécaniste scientifique dépassée de

’organisation :

«In these dynamic and global environments, it is not possible to expect
managers to do all the thinking — in other words, the separation between
thinking and doing (or decision and action knowledge) is no longer
appropriate. Success depends, rather on harnessing the intellectual capital of
all employees. »(Newell et coll. 2002, cités par Sandberg; Targama, 2007, p.
12)

Tel que souligné, pour accomplir adéquatement leur travail, les gestionnaires ne
doivent pas avoir le monopole de la réflexion. Ils devraient permettre aux personnes en

milieu de travail de partager une partie de ce travail de réflexion. C’est-a-dire savoir
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reconnaitre le capital intellectuel des personnes et le solliciter lorsque nécessaire. 11 a été

largement question de la gestion en général jusqu’a présent.

Cependant, la GRH est aussi héritiere de la vision mécaniste scientifique de la
gestion. Morgan (1999) propose la métaphore de 1’organisation vue comme une prison du
psychisme. Cette métaphore est pertinente pour illustrer le paradoxe qu’une vision
dominante peut nous rendre aveugle dans les faits. Cette prison du psychisme en gestion est

constituée en grande partie par la vision dominante dite mécaniste scientifique a la Taylor.

[...] des phénomenes conscients et inconscients créent les organisations et
les maintiennent comme telles, avec la notion que les gens peuvent
véritablement se voir emprisonnés par les images, les idées, les pensées et
les actions qui naissent de ces phénomenes. [...] bien que les organisations
soient des réalités socialement construites, on attribue souvent a ces
constructions une existence et un pouvoir propres qui leur permettent
d’exercer une certaine autorité sur leurs créateurs. (Morgan, 1999, p. 209)
A partir, cette métaphore empruntée a Socrate, Morgan (1999) souligne la distorsion
de la réalité créée par cette prison : «[...] les organisations et leurs membres sont pris au

piege par la construction de réalités qui, en mettant les choses au mieux, ne peuvent leur

donner qu’une compréhension imparfaite du monde. » (Morgan, 1999, p. 210)

Les organisations sont fondamentalement des créations sociales: «[...] les
phénomenes organisationnels sont fagonnés, au sens d’influencés plutot que déterminés, par
les actions d’étres humains capables de concevoir des actions intelligentes pour tenter

d’atteindre leurs objectifs. » (Gavard-Perret; Gotteland; Haon; Jolibert, 2008, p. 17) Le
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paradigme scientifique-mécaniste de la gestion est en opposition et en tension avec le
paradigme fondateur de la GRH qui est: « construite au contraire, sur 1’ambition d’une
réunification de 1’économie et du social. Pour la gestion des ressources humaines,

I’économie et le social sont les deux inséparables d’une méme réalité. » (Galambaud, 2002,

p. 8).

Actuellement, le modéle dominant en gestion opere une scission entre I’homme et
I’organisation. A I’opposé I’approche sociotechnique de ‘la gestion développée par les
chercheurs du Tavistock Institute of Human Relations (par exemple : Rice; Thorsrud; Klein;
Trist; Emery et Woodward) offre une approche unificatrice de I’homme et de
’organisation. Les chercheurs associ€s a cet institut, démontrerent qu’une organisation peut
étre analysée selon deux dimensions c’est-a-dire la dimension sociale et la dimension
technique : « L’essence méme de I’approche réside dans I’amalgame de deux éléments : la
conceptualisation de 1’organisation comme un systeme et I’optimisation conjointe des

systémes sociaux et techniques de 1’organisation. » (Boisvert, 1980, p.23)

Les travaux des chercheurs ont d’abord porté sur la structure et le fonctionnement
des organisations afin de trouver des fagons d’optimiser le travail. Ces chercheurs postulent
que c’est par I’ajustement entre ces deux systémes (c.-a-d. la double logique du technique et
du social) qui déterminent I’efficacité de ’ensemble de ’organisation : « Les contraintes
sociales et techniques interagissent : on ne peut optimiser 'un des domaines ou I’autre

séparément. » (Boyer ; Equilbey, 1999, p. 106) Le psychosociologue Frederick Emery émet
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des recommandations afin de s’assurer que l’environnement de travail sera fécond et
favorable au travailleur pour assurer leur équilibre psychologique :
1) proposer des taches variées ;
2) favoriser la formation en cours d’emploi ;
3) faire connaitre et comprendre la nature du travail ;
4) accorder un certain degré de liberté et d’initiative dans 1’accomplissement des
taches ;

5) reconnaitre socialement le travailleur.

2.4 Enjeux pour la GRH pour les années a venir

L’organisation et la GRH font face aux mémes défis. La démographie, la
compétition entre les organisations pour la main-d’ceuvre, I’acquisition et le développement
des compétences, la diversité de la main-d’ceuvre, le nomadisme, la mobilisation de la

main-d’ceuvre représentent les enjeux principaux de [’avenir.

2.4.1 La démographie

Une tendance de fond est apparue depuis quelques années déja et représente une
menace réelle a la survie des organisations. Cette menace est le vieillissement
démographique de la population du Canada et du Québec en particulier. Selon Statistique
Canada, en 2005 le Canada comparativement aux autres pays du G8 avait une structure par

age relativement jeune. Cependant, le Canada connaitra une accélération du vieillissement
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de sa population des 2011. Cette accélération s’explique par le fait que les premiers baby-
boomers canadiens atteindront I’4age de 65 ans. « Dans tous les scénarios de projection, la
proportion que représente la population en age de travailler diminuera progressivement au
cours des années 2010 et 2020 pour atteindre environ 62 % de la population totale au
tournant des années 2030. » (Statistique Canada, 2005, p. 50) De plus, I’Institut de la
statistique du Québec confirme cette projection de Statistique Canada et précise que dés
2011 tout le Nord, I’Est et le centre du Québec seront en situation de déficit au chapitre du
renouvellement de leur main-d’ceuvre. Cette pénurie de main-d’ceuvre qualifiée affectera
tous les niveaux hiérarchiques de I’organisation dont la direction qui doit s’assurer d’une
reléve compétente et préte a faire face aux défis de la gestion du 21° siécle. En outre, ce
probléme de pénurie de main-d’ceuvre menace également la capacité de croissance a court,
moyen et long terme des organisations québécoises. « Ce sont les employés qui font
marcher les machines, inventent les nouveaux produits, décident d’emprunter, vendent aux
clients, etc. Ce sont eux qui décident de 1’utilisation efficace des autres ressources. » (Dyer,

1984 cité par Guérin, Wils, 1992, p. 109.)

2.4.2 La compétition entre les organisations pour la main-d’ceuvre

Quelques organisations ont compris I’enjeu d’acquérir et de maintenir une masse
critique de RH qualifiée et talentueuse, nécessaire a la réalisation de leur mission et pour
assurer leur pérennité. Ces organisations ont abandonné un dogme fondamental de la

doctrine managériale qui remonte a Adam Smith (1723-1790) et plus particuliérement a
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Charles Babbage. (1792-1871) Dans son livre intitulé On the Economy of Machinery and
Manufactures (1832), Babbage explique aux industriels qu’il est possible d’abaisser leurs
colts de production par la réduction du salaire versé aux ouvriers. Cette réduction du
salaire est possible en rémunérant ’ouvrier uniquement pour les gestes élémentaires et les
capacités limitées en fonction d’une tache ultra fragmentée a exécuter (c.-a-d. division du
travail au maximum principe fondateur du taylorisme ou moindre coit du travail éclaté)
(Aktouf, 2006). Tout d’abord, il faut cesser de considérer le travail comme une
marchandise pour laquelle la gestion doit continuellement réduire la valeur économique et
non le rendre, stricto sensu, plus productif ou plus innovant. (Aktouf, 2006) Pour faire face
a la pénurie et au vieillissement de la main-d’ceuvre qualifi¢e, les gestionnaires devront
gérer les RH comme un investissement au lieu d’une marchandise exploitable et jetable
c’est-a-dire un colt a diminuer. Les gestionnaires devront réorganiser le travail et
I’aménager de maniére a reconnaitre et développer la valeur des RH. Dans un méme ordre
d’idées, les gestionnaires devront inverser leur raisonnement. Au lieu de se demander
combien codte la RH, les gestionnaires devront se demander combien me colite et me
coutera la pénurie de RH qualifiée dans mon organisation. Une compétition impitoyable,
aussi appelée guerre pour les talents, est débutée entre les organisations sur le marché du
travail. Cette compétition ameéne les organisations a se doter d’une image de marque et a
aménager des conditions de travail plus avantageuses pour séduire et retenir cette main-
d’ceuvre tant convoitée. La pénurie de RH pour les prochaines années et la compétition qui
en découle entre les employeurs pour obtenir le personnel qualifié représente une menace

constante a la stabilit¢ de [’environnement interne de [’organisation et de son
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fonctionnement. Les gestionnaires devront repenser I’utilisation optimale des compétences
au sein méme de ’organisation comme ils le feraient d’ailleurs pour I’allocation des
ressources financieres. « We find it ironic that top management devotes so much attention
to the capital budgeting process yet typically has no comparable mechanism for allocating
the human skills that embody core competencies. » (Prahalad; Hamel, 1991. p. 87) Enfin,
pour attirer et conserver cette main-d’oeuvre qualifiée 1’organisation doit repenser sa
fonction d’encadrement pour répondre aux aspirations de cette main-d’oeuvre qualifiée :
« Instead because of the high degree of independence and discretion to use their own
Jjudgement, knowledge worker and other professionals often require a leadership based on

informal peer interaction rather than hierarchical authority. » (Sandberg, Targama, 2007,

p.4)

2.4.3 La compétence professionnelle

Dans ce contexte de pénurie de main-d'ceuvre, I’acquisition, le développement et le
maintien de la compétence professionnelle sont des activités incontournables en GRH pour
améliorer la performance et la croissance de ’organisation. « Top management must add
value by enunciating the strategic architecture that guides the competence acquisition
process. » (Prahalad; Hamel, 1990, p. 91) Le premier moyen pour une organisation
d’acquérir des compétences est le recrutement a 1’externe. L’organisation doit gérer et
utiliser le plein potentiel des compétences de ses travailleurs tout en leur offrant différentes

experiences de travail enrichissantes et stimulantes. Les organisations qui vont survivre a
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’avenir seront celles qui auront implanté avec succes un modéle d’organisation apprenante
pour leurs ressources humaines et plus précisément: «[...] une véritable architecture
sociale d’apprentissage permanent capable de faire fructifier le capital intellectuel de
I’ensemble des ressources humaines. » (Bennis, 1985 cité par Crozier et Sérieyx, 1994,
p. 97) Pour alimenter cette architecture sociale d’apprentissage, 1’organisation doit avoir le
souci d’avoir une main-d'ceuvre hétérogene, c’est-a-dire avec une diversité de profils. Cette
diversité des profils accroit la variété des compétences, des points de vue et des talents
nécessaires a la créativité. La diversité devient donc un avantage certain, et ce,

particuliérement lorsqu’une équipe se consacre a des mandats complexes. (Schermerhorn;

Hunt; Osborn, 2002)

2.4.4 La diversité de la main-d’ceuvre

Considérant la démographie décroissante au Québec et la mondialisation des
marchés, les organisations doivent rapidement adopter une GRH qui intégre la diversité
culturelle pour assurer leur développement. Pres de 30 ans apres 1’adoption de la Charte
québécoise des droits et libertés de la personne qui garantit entre autres, le droit a 1”égalité,
beaucoup de chemin, reste a parcourir pour réaliser pleinement ce principe dans les
organisations. L’expression plafond de verre constitue la métaphore qui illustre bien cette
barriére invisible qui empéche ou freine la promotion des femmes et des minorités visibles
dans les organisations. (Schermerhorn; Hunt; Osbome, 2002) Ainsi, les organisations

doivent également séduire, reconnaitre le talent et la compétence professionnelle des
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immigrants tant lors du processus de dotation que dans la promotion de ceux-ci. Le concept
de diversité de la main-d’ceuvre dans les entreprises réfere a différentes caractéristiques de
celles-ci, notamment, |’appartenance ethnique, les croyances religieuses, le genre, a
I’éducation, a 1’age, aux origines sociales et a I’expérience. (Ashkanasy et coll. 2002, cités
par Sandberg; Targama, 2007, p. 6) Selon Ely et Thomas (2001), la diversité de la main-
d’ceuvre est importante pour une organisation pour trois raisons. Premi¢rement, la diversité
de la main-d’ceuvre est fondamentale parce qu’elle procure a I’organisation une variété
d’idées, de connaissances et d’expériences qui permettent de formuler différentes fagons de
voir le travail et des manieres de mieux [’accomplir. Deuxiéme raison, le portrait des
employés d’une organisation devrait représenter la diversité de la clientéle du marché pour
lequel I’organisation veut obtenir 1’acces et assurer sa légitimité de desservir celui-ci. De
surcroit, pour que I’organisation profite pleinement de la diversité, elle doit également se
refléter au sein de I’équipe de gestion et du conseil d’administration de 1’organisation.
Troisiémement, dans une perspective morale, politique et juridique, la diversit¢ de la
population active sur le marché du travail permet la réalisation du principe d’un traitement

juste et équitable de tous les membres de la société, et ce, sans discrimination.

Contrairement, aux années passées ou la main-d’ceuvre était relativement homogene
dans les organisations, la main-d’ceuvre disponible sur le marché du travail est davantage
hétérogene. En conséquence, la GRH devra remettre en question sa conception basée sur
’unicité et I'uniformité de ses politiques de gestion. Tout en appliquant les principes

d’équité et de justice pour ’ensemble des employés, sur certains points, la GRH deviendra
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asymétrique, adaptée ou encore accommodante sur I’aménagement de certaines conditions
de travail (p. ex. accommodement de nature religieuse ou en lien avec un handicap).
L’utilisation de la richesse que constitue la diversité de la main-d’ceuvre comme levier pour
développer et créer justifie largement la nécessité pour les organisations d’adapter la
gestion du personnel aux besoins particuliers de cette main-d’ceuvre. « Le trésor de
I’humanité est dans sa diversité créatrice, mais la source de sa créativité est dans son unité
génératrice. » (Morin, 2001, p. 72) La diversité de la main-d’ceuvre amene de la richesse
pour l’organisation, mais également augmente la complexité de sa gestion, crée de
nouveaux paradoxes, des conflits, des chocs de valeurs, de vision, d’idées... bref un

bouillonnement constant dans sa dynamique interne.

Pour affronter un monde qui bouge, les organisations doivent-elles aussi
accepter 1’ordre et le désordre. [...] En d’autres mots, le management de
demain devra apprendre a vivre a 1’aise avec des éléments paradoxaux. [...]
Avec la nécessité d’avoir chez elles des gestionnaires qui maintiennent et des
innovateurs qui remettent en cause. (Crozier; Sérieyx, 1994, p. 74)

Les chercheurs Argote et McGrath (1993) ont observé un phénomeéne appelé la
problématique diversité/consensus. Ce phénomene selon lequel I’accroissement de la
diversité des membres d’un groupe (profil hétérogeéne) tend a rendre la collaboration entre
les membres de ce groupe plus difficile, méme si cette diversité augmente la somme des
aptitudes et des compétences disponibles (capital humain) pour la résolution de problémes.
(Schermerhorn; Hunt; Osborn, 2002) La diversité est source de richesse, mais pour la

canaliser et en profiter, il faut que la gestion soit en mesure de gérer efficacement les

obstacles (conflits) a I’intérieur du groupe. Ce dermnier constat implique la nécessité pour
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’organisation d’avoir au sein de son équipe de gestion des professionnels en GRH qui ont
les compétences relationnelles pour gérer les conflits et la complexité : « C’est dans les
roles mettant en cause les interactions humaines que le cadre profitera le plus de I’expertise

du professionnel de la gestion des ressources humaines. » (Gagnon, 2008, p. 16)

2.4.5 Le nomadisme des talents

Embaucher un employé talentueux est une chose, conserver ce talent, le développer
et obtenir un plein engagement de sa part pour l’organisation en est une autre. « La
concurrence exige des niveaux de productivité, de qualité et d’innovation qu’il est
impossible d’obtenir sans 1’engagement des employés. » (Aktouf, 2006, p. 456) Le
nomadisme des employés talentueux est une autre source importante de vulnérabilité pour
I’organisation en situation de pénurie. Une précision s’impose concernant le nomvadisme
des talents. Plusieurs changements de postes chez différents employeurs sur une période
donnée ne sont pas nécessairement un bon signe, nt méme une indication d’une carricre
prometteuse. Ce phénomene de nomadisme associé a une hypothétique catégorie de
gestionnaires particulierement talentueux est un mythe qui existait déja en 1970 et pour

lequel il y a eu plusieurs recherches.

« The much publicized notion that the young mobile managers who move
from company to company are an exceptionnaly able breed of new
executives and that job- hopping has become a badge of competence is
highly misleading. While a small percentage of those who change employers
are competent managers, most of the men who leave their jobs have
mediocre to poor records of performance. »(Sterling-Livingston, 1971, p.82)
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Dans 1’appréciation du nomadisme des talents, il faut apporter une attention
particuliérement aux motifs de changement d’employeur et plus particuliérement a la
validation des compétences pratiques du postulant. De facto, 1’organisation ne posséde pas
le capital humain contrairement aux autres types de ressources (p. ex. financiéres ou
matérielles). Le capital humain est composé de trois éléments: les compétences, les
expériences et les savoirs qui ensemble, déterminent une aptitude de I’individu a travailler.
Le capital humain est indissociable de son détenteur. En outre, le capital humain,
contrairement au capital financier, ne peut devenir propriété d’un tiers (inaliénable). De
plus, il est simplement mis a disposition par ’individu, si celui-ci le veut. Un travailleur
peut décider d’utiliser son capital humain ou non au travail. Il quitte ’organisation tous les
soirs. 1l peut aussi la quitter définitivement pour une autre organisation rivale avec tout son
capital humain acquis. L’organisation a besoin du capital humain pour réaliser son core
business, car . «[...] la possession des matieres premieres, des techniques et méme du
capital ne sont intéressantes que dans la mesure ou I’on peut les mettre en ceuvre, c’est-a-

dire, en fait, dans la mesure ou I’on dispose des ressources humaines qui le permettront. »

(Sérieyx; Crozier, 1994, p. 76)

La pénurie de main-d’ceuvre qualifiée va s’accentuer au cours des prochaines
années. La perte de seulement une personne talentueuse aura des conséquences plus graves
encore pour une organisation. Dans ce contexte, la ressource humaine sera plus que jamais
«[...] cette ressource stratégique et capitale. » (Crozier; Sérieyx, 1994, p. 40) La

démographie au Québec crée un déséquilibre entre ’offre et la demande sur le marché du
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travail. Cette tendance de pénurie de RH qualifiée a pour effet d’augmenter le rapport de
force de la main-d’ceuvre dans la négociation de ses conditions de travail avec
I’organisation. A cet effet, 1’organisation devra écouter et considérer davantage les
¢éléments de satisfaction et d’insatisfaction provenant de la main-d’ceuvre. Cette écoute de
["organisation permettra d’aménager des conditions de travail qui répondent davantage aux

besoins de cette main-d’ceuvre et ce, autant pour 1’attraction que la rétention.

2.4.6 Une GRH qui mobilise et optimise la contribution des personnes en milieu de travail

Pour faire évoluer la conception de la gestion aupres des gestionnaires, il faut
adopter une vision différente de la personne en milieu de travail. La taylorisation de la
gestion a intégré I'idée que les personnes en milieu de travail sont 1a pour exécuter ad
litteram les ordres provenant de la direction dans un modéle hiérarchique rigide de
domination et de subordination. L’impact de cette scission entre la direction et les
personnes en milieu de travail a eu pour principale conséquence de concentrer le pouvoir et
les capacités d’innovation entre les mains de quelques dirigeants en haut de la pyramide
hiérarchique. McGregor (1976) fait une description trés fidéle du mode de gestion
traditionnelle des RH sous la Théorie X (management autoritaire) fondée essentiellement
sur une conception négative des personnes en milieu de travail (p. ex. aversion innée pour
le travail qui justifie un contrdle serré de gestion; ’individu a peu d’ambition et préfere étre
dirigé plutdt que de prendre des responsabilités). Pourtant, il existe une fagon plus positive

de concevoir les personnes en milieu de travail et du méme coup la fagon de les gérer, c’est
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la Théorie Y (management participatif). La Théorie Y vise [’intégration des buts
individuels et organisationnels. Avec cette Théorie Y, les personnes en milieu de travail
sont percues ainsi: « Elles sont dynamiques plutdt que statiques : elles indiquent la
possibilité d’évolution et de développement des étres humains; elles font ressortir la
nécessité d’adaptation sélective plutét qu’une unique et absolue forme de contrdle. »
(McGregor, 1976, p.40) Ainsi, il existe une différence fondamentale d’approche entre la

Théorie X et la Théorie Y:

Le principe central d’organisation qui découle de la Théorie X est : diriger et
controler par I’exercice de 1’autorité [...]. Le principe central qui découle de
la Théorie Y est celui de I'intégration : la création de conditions telles que
les membres de ’organisation puissent atteindre leurs propres buts avec plus
de succés en dirigeant leurs efforts vers la réussite de I’entreprise.

(McGregor, 1976, p. 41)
Pour passer de la Théorie X vers la Théorie Y, concrétement, les gestionnaires

doivent transformer |’organisation:

[...] c’est nécessairement réorganiser de fond en comble I’ensemble des
relations entre employés, ainsi qu’entre eux et les équipes dirigeantes. Donc,
dans un univers dominé par une logique différente, on ne peut plus
organiser, ni prévoir, ni commander, de la méme maniére. (McNeil, 1990

cité par Crozier; Sérieyx, 1994 p. 40)
De surcroit, Mintzberg (2005) rappelle que le travail du gestionnaire est
essentiellement une activité de facilitation, c’est-a-dire de faire en sorte que les personnes
en milieu de travail sous sa responsabilité de gestion donnent le meilleur d’eux-mémes. Le

principe d’intégration de la Théorie Y implique un rapprochement relationnel entre le
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gestionnaire et les personnes en milieu de travail et exige un changement dans le style de
leadership . « The need to be involved in an ongoing sense making demands a leadership
based on dialogue rather than hierarchical authority. » (Sandberg; Targama, 2007, p.7)
Ulrich (2004) va dans la méme direction que McGregor, Sandberg et Targama. Il ajoute
que le leadership doit étre vu comme un réle et non une fonction et que les personnes en
milieu de travail sont appelées a exercer leur leadership a travers leurs spheres d’influence.
Donc, le leadership doit se retrouver a tous les niveaux de I’organisation pas juste au niveau

de I’équipe de direction.

La Théorie Y vient restituer et enrichir le role et la responsabilité des gestionnaires

dans I’utilisation et I’expression du potentiel des personnes en milieu de travail :

Mais surtout, les assomptions de la Théorie des Y mettent en valeur le fait
que les limites touchant la collaboration humaine dans une organisation ne se
trouvent pas dans la nature humaine, mais dépendent de 1’ingéniosité
humaine et de la direction pour réaliser le potentiel représenter par ces
ressources humaines. (McGregor, 1976, p. 40)

Concretement, ’OCRHRI partage aussi plusieurs assomptions de la Théorie Y de

McGregor. Au Québec, voici comment ’OCRHRI définit sa vision de la GRH :

[...] dans le but d'optimiser le développement et la contribution du potentiel
humain en milieu de travail. Le succés des organisations, la qualité des
milieux de travail, I'établissement de relations du travail constructives et
I'épanouissement humain constituent les défis de l'exercice de la profession.
Cest par l'intégration des disciplines et des normes de pratique en un corps
commun de compétences professionnelles de base que la profession reléve
ces défis.
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Concretement, méme si la Théorie Y de McGregor existe depuis 1976, il serait faux
de croire qu’il est facile d’adapter la gestion afin de quitter les assomptions de la Théorie X.
« However, as many researchers have noted, such as Fletcher and Kdufer (2003) and
Pearce and Conger (2003), most companies seem to failed to implement a more relational
leadership in practice. » (Sandberg; Targama, 2007, p.15) Ce constat d’échec s’explique,
en partie par le fait que I’implantation d’un leadership relationnel requiert des compétences
interpersonnelles et des habiletés de communication des gestionnaires. Plus spécifiquement,
Boyatzis (1982) a identifié quatre compétences en lien avec la capacité de bien gérer les

RH qui correspondent aux assomptions de la Théorie Y de McGregor:

« The four competencies are: (1) use of socialized power;(2) positive regard;
(3) managing group process; (4) accurate sel-assessment. Managers with this
set of competencies have positive expectations about others; have realistic
views of themselve; build networks or coalitions with others to accomplish
tasks; use networks or coalitions to solve problems; and stimulate
cooperation and pride in a work groups. »(Boyatzis, 1982, p. 122)

Ulrich (2004) rappelle que plusieurs recherches ont démontré que la communication
dans les organisations demeure une faiblesse majeure. Les gestionnaires en autorité qui ont
tendance a focaliser sur les activités de production ont constamment besoin qu’on leur
rappelle 'importance d’étre en contact (en personne en téte-a-téte) avec leurs employés.
Sur ce point, le psychiatre et professeur Edward M. Hallowell (1999) constate qu’avec

’augmentation de I’utilisation des nouvelles technologies de I’information en organisation

(p. ex. courriel, message téléphonique, etc.) il observe une disparition progressive des
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moments humains (human moment) ce qui cause des effets négatifs sur la santé mentale des

cadres comme des employés :

« The absence of human moment — on an organizational scale — can wreak
havoc. Coworkers slowly but surely lose their sens of cohesiveness. It starts
with one person, but distrust, direspect, and dissatisfaction on the job are like
contagion. [...] Mental health concerns aside, such conditions are not good
for business. »(Hallowell, 1999, p. 60)

Ce dernier, décrit le concept de moment humain selon deux préalables: « The human
moment has two prerequisites: people’s physical presence and their emotional and
intellectual attention. » (Hallowell, 1999, p. 59) Les recherches auxquelles fait référence
Ulrich, ont été conduites a I’Université du Michigan (The Institute for Social Research) et
I’Université de I’Ohio dans les années 1940. Rensis Likert dans son livre New Patterns of
Management (1961), présente les résultats des études a grande échelle menées par The

Institute for Social Research dans 1’étude des problémes humains complexes en

administration. Plusieurs recherches portant sur différents types d’emplois confirment que :

[...] Les dirigeants axés sur les travailleurs accordent une grande importance
au bien-étre de leurs subordonnés, tandis que les dirigeants axés sur la
production se préoccupent davantage de 1’exécution du travail. Les
recherches ont établi que, de maniére générale, les groupes de travail des
dirigeants axés sur les travailleurs sont plus productifs que ceux des
dirigeants axés sur la production. » (Schermerhorn; Hunt; Osborn, 2002,

p. 364)

Ulrich (2004) souligne que le niveau de motivation des employés dépend, entre

autres, de la capacité du gestionnaire a bien communiquer avec son équipe. La dimension
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humaine crée |’organisation, lui permet d’exister et de se développer: «[...] sous
I’impulsion d’un certain nombre d’individus, pour certains buts, dans un certain contexte
qui impose un certain nombre de contraintes sur le fonctionnement de cette organisation. »

(Gavard-Perret; Gotteland; Haon; Jolibert, 2008, p. 17)

Conclusion

En somme, réintroduire la dimension humaine dans l’organisation a un impact
considérable sur la nature des compétences requises pour les gestionnaires notamment au
niveau des compétences interpersonnelles et de leurs habiletés de communication. Le
gestionnaire a un rdle de facilitateur, c'est-a-dire qu’il consiste a aider les autres a se
développer et réaliser une performance en contribuant a Datteinte des objectifs
organisationnels. Ramener 1’attention de la gestion sur la dimension humaine augmente la
complexité, mais aussi permet d’avoir une meilleure lecture de la réalité qui jusqu’a présent
s’occupait uniquement de la dimension mécanique et rationnelle tant de I’organisation que
de son environnement économique. Le modele traditionnel de la gestion (Taylor, Fayol et
la Théorie X) montre de plus en plus de signes d’inefficacité par rapport aux différentes
forces socio-économiques qui transforment I’environnement des organisations.

L’organisation doit se reconfigurer pour relever le défi d’utiliser le plein potentiel de ses

RH.

Dans la conjoncture, les organisations doivent miser sur le savoir,
’expérience et les compétences de leur personnel, toutes choses qui exigent
un cadre de travail souple, laissant a chacun toute la latitude nécessaire pour



favoriser son engagement et sa participation active a son milieu de travail.
(Schermerhorn; Hunt; Osborn, 2002, p.5)
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D’autres changements dans la structure des organisations sont nécessaires pour en

assurer sa pérennité et représentent un véritable chantier pour la gestion :

En fait, les structures de nos organisations sont en train de connaitre un
véritable changement de nature. Dorénavant, on les concevra :

v
v

v

Non pour gérer 1’ordre, mais créer de la vie;

Non pour centrer 1’organisation sur elle-méme, mais pour la mailler
avec ses environnements;

Non pour produire de la quantité, mais pour produire la qualité;

Non pour s’assurer de la docilité des acteurs, mais pour les rendre
autonomes;

Non pour répartir du pouvoir prété (la délégation), mais pour garantir
la meilleure synergie entre des pouvoirs donnés (la subsidiarité);

Non pour délimiter des territoires, mais pour favoriser la circulation
de flux;

Non pour élever des murs, mais pour lancer des ponts;

Non pour compartimenter des pyramides, mais pour faire vivre des
réseaux;

Non pour gérer le personnel, mais pour libérer 1’énergie des
personnes;

Bref, non pour permettre a 1’organisation de « fonctionner » mais
pour la mettre en mesure de remplir sa mission. (Sérieyx, 1994, pp.
106-107)



CHAPITRE 3

LE CONCEPT DE COMPETENCE

Le membre doit s'acquitter de ses obligations
professionnelles avec compétence et intégrité. Il doit
fournir des services professionnels de qualité.
(Article 2 Code déontologie OCRHRI)

Introduction

La compétence est un concept polysémique selon la discipline qui 1’étudie : la
psychologie, la sociologie, I’ergonomie, le droit et I’éducation. Le concept de compétence
représente un véritable défi a définir, a identifier et & mesurer. La richesse des contributions
des différentes disciplines qui ont étudié la compétence permet d’envisager la personne en

milieu de travail sous un angle relativement nouveau.

Traditionnellement, le travailleur se voyait définir par sa force de travail (aspect
physique) et non par les compétences (aspect mental) qu’il mobilise dans son travail.
Primoff et Sydney (1988), dans un article qu’ils ont publié sur I’histoire de ’analyse du
travail, rappellent a juste titre que Socrate cinq sic¢cles avant Jésus-Christ a été un des
premiers penseurs a se questionner sur ce que constitue la compétence au travail. Socrate a

entre autres, décrit comment sélectionner et former les travailleurs afin qu’ils acquiérent les
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compétences requises pour accomplir un travail particulier dans une société. (Sandberg,

Targama, 2007)

Plus pres de notre époque, Frederic Taylor (1911) fut un des premiers scientifiques
a identifier la compétence comme étant un probleéme relevant de la gestion. De plus, Taylor

a défini plusieurs principes de gestion encore utilisés en GRH :

« Finding a person with skills/abilities which matched the requirements of a
given job was first proposed by Taylor (1911) as a tenet of scientific
management. Following Taylor, the recruitement, placement, training, and
development of employees are done primarily on the basis of job
requirements. Depending on the here and now requirements of a given job,
specific skills are sought from job applicants during recruitement and
placement. The training programs are also designed to develop skills
potential among job incumbents in order to enhance their long-term
effectiveness on the job. » (Kanungo; Misra, 1992, p. 1316)

Depuis environ une vingtaine d’années, la compétence au travail occupe une place
de plus en plus importante dans la littérature spécifique 8 GRH. La principale raison réside
dans le fait que les organisations requierent davantage de connaissances (compétences
cognitives traduction libre de Cognitive Skills ou CS) dans la production des biens et des
services. Une étude longitudinale de grande envergure aux Etats-Unis sur le marché du
travail menée par Howell et Wolff (1991) confirme cette tendance : « Particuliérement,
dans le cas des emplois de services en forte croissance, les gains salariaux ont nettement

régress€ alors que les compétences requises, particulierement (CS), ont trés nettement

augmenté. » (Besson ; Haddadj, 1999, p. 83)
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La littérature en GRH a partir de 1985 est fortement influencée par la théorie fondée
sur les ressources (resource-based view) (Wernerfelt, 1984) et s’intéresse davantage aux
enjeux entourant le développement du capital humain et de la gestion des compétences et
des connaissances. Pour Wernerfelt (1984), une entreprise se démarque de ses concurrents
par les compétences qu’elle détient. La théorie fondée sur les ressources se veut une remise
en question fondamentale de 1’approche dominante de I’avantage concurrentiel de Porter
(1985) structure-comportement-performance. Pour les tenants de la théorie fondée sur les
ressources : « les compétences sont fondamentalement liées a I’expérience accumulée dans
le temps et dans ’espace, et conférent un différentiel fonctionnel a I’entreprise qui en est

dépositaire. » (Ebrahimi; Saives, 2006, p. 456)

Ce troisiéme chapitre du mémoire présente |’€tat des connaissances actuelles sur le
concept de compétence. Il est composé de différentes sections pour approfondir la
connaissance du lecteur sur ce concept. Tout d’abord, il y aura une présentation des
différentes définitions de la compétence a travers la vision de différentes disciplines et
selon divers auteurs. De fagon superficielle, nous traiterons du concept de compétence
collective. Dans un troisiéme temps, nous expliciterons les différentes approches
(paradigmes de recherche) possibles pour étudier les compétences. Enfin, nous présenterons

différentes recherches faites dans le champ disciplinaire de la GRH sur le théme de la

compétence.
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3.1 La compétence et la performance ou le rendement

La compétence est souvent étudiée par les chercheurs concernant le concept de la
performance ou du rendement au travail. Les chercheurs qui adoptent I’approche
positivisme tentent de prédire le rendement ou la performance supérieure au travail d’un
individu. Soulignons que les chercheurs qui ont étudié la compétence en fonction de la

performance partagent un point commun au niveau de la définition conceptuelle retenue de

la compétence.

Ces auteurs (McClelland, 1973 ; Boyatzis, 1982; Spencer et Spencer, 1993;
Lecoeur, 2008) retiennent la motivation comme étant une dimension fondamentale du
concept de compétence. Pourtant, prima facie, 1a motivation ne semble pas avoir de lien
évident avec le concept de compétence qui réfere a du savoir. Comme le rappelle, a juste
titre, Brisebois (2005) la compétence est généralement considérée comme étant une somme
ou un ensemble de savoirs, de savoirs-faire et de savoir-étre. Dans cette voie de recherche,
les chercheurs vont constituer un échantillon d’individus qui sont jugés par leur employeur
comme donnant une performance supérieure. Ensuite, les chercheurs vont tenter de
déterminer les compétences communes que partagent les individus de 1’échantillon pour
définir un profil type et le généraliser a une population. En résumé, les chercheurs adoptent
une méthode de recherche inductive en généralisant a partir de cas particuliers : « On
observe des caractéristiques précises sur un ou plusieurs individus (objets) d’une classe et

on essaie de démontrer la possibilité de généraliser ces caractéristiques a I’ensemble de la
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classe considérée. C’est la succession observation-analyse-interprétation-généralisation. »

(Aktouf, 1992, p. 23)

D’autre part, la compétence est difficile a observer pour le chercheur. En effet, on
ne peut qu’observer 1’action de I’individu. Tres rapidement, dans 1’action, une compétence
se transforme pour devenir une performance ou un rendement, c’est-a-dire un résultat
(Aubret; Gilbert, 2003). De plus, il difficile voir impossible pour le chercheur via la simple
observation de distinguer la compétence avec les aptitudes d’un individu (Levy-Leboyer,
2005). Aucune définition conceptuelle de la compétence ne fait consensus aupres de la
communauté scientifique. Dans ce tour de la littérature sur la compétence la locution latine
suivante s’applique trés bien : Quot capita, tot sensus, ce qui veut dire : autant de
personnes, autant d’opinions... c’est la confusion générale tant pour le néophyte que pour

les experts qui se pose tous la méme question : Qu’est-ce que la compétence?
Pour comprendre la signification du concept de compétence, il faut définir a la fois

le domaine disciplinaire (p. ex. psychologie, sociologie, I’ergonomie et I’économie) et le

cadre méthodologique de recherche et d’action. (Besson; Haddadj, 1999)

3.2 La compétence selon différentes disciplines

D’un point de vue sociologique, la compétence peut se définir comme : « la prise

d’initiative et de responsabilité¢ de I’individu sur des situations professionnelles auxquelles
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il est confronté. » (Zarifian, 1999; cité par Aubret; Gilbert, 2003, p. 8) Un sociologue tente
de comprendre ce qui peut différencier la logique de poste et la logique de compétence et
observer les effets de ces différences sur I’organisation du travail et sur I’évaluation des

travailleurs. (Aubret; Gilbert, 2003)

La compétence peut également étre envisagée du point de vue sociologique comme
étant un outil idéologique: «[...] dans la mesure ou elle participe d’une tentative
d’intériorisation des contraintes et des normes. (Le Goff, 1999, p. 21) Cette vision de Le
Goff de la compétence est intéressante, car un ordre professionnel émet des normes de
pratique (savoir-faire) et des contraintes (interdiction de) sur les comportements (savoir-
étre) d’un professionnel. Le poids ou le degré de responsabilité d’un individu en lien avec
ses compétences est autre aspect intéressant soulevé par Le Goff qui est caractéristique de
la compétence professionnelle et de son corollaire la responsabilité professionnelle : «[...]

I’individu porte le poids et la responsabilité de ses compétences » (Le Goff, 1999, p. 22)

D’autres auteurs traitent de la responsabilisation et de ’implication de la personne
dans D'optique de la compétence. Cette responsabilisation-implication a pour effet
d’accorder une importance certaine aux comportements et attitudes. (Dugué, 1994;
Courpasson, 2000) Obtenir I’implication des travailleurs dans le projet d’entreprise et de
ses buts est un enjeu incontournable en gestion des personnes. Une maniere d’obtenir cette
implication est par |’utilisation de la logique compétence dans le discours managérial et

dans les pratiques de gestion. En somme, la logique compétence peut étre considérée
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comme une stratégie visant la construction et I’imposition de normes de comportements et
d’obéissance en entreprise. De nombreux sociologues pensent que cette contrainte est
désormais intériorisée par les personnes en milieu de travail. (Dugué, 1994; Le Goff, 1999;

Courpasson, 2000; Durand, 2004; Linhart, 2004)

Dans la discipline du droit, la compétence signifie dans son sens premier, un
domaine (champ) ou un pouvoir d’action : Compétence : pouvoir reconnu a une personne
physique ou morale de poser des actes dans un domaine déterminé. » (Dion, 1986, p. 101)
La compétence, sous l’angle du C.p.Q. fait référence a un domaine ou a un champ
d’exercices pour lequel le professionnel a I’autorisation légale d’exercer des activités en
lien avec sa profession. La compétence professionnelle est mobilisée par le professionnel
en contexte de risque de préjudice pour le client et elle comporte des dimensions

particulieres.

Au-dela des connaissances et des habiletés propres a un domaine, le professionnel
doit démontrer une capacité a intégrer et mettre en application celles-ci dans des situations
diverses et complexes, au service d'un client et en prévention des préjudices pour ce
dernier. Conséquemment, la compétence professionnelle implique deux autres dimensions
soit I’éthique et la déontologique dans l'appréciation des besoins et des services requis par
le client. La compétence ainsi définie soutient l'exercice d’un jugement professionnel. Etre

un professionnel compétent prudent et diligent consiste aussi a connaitre et reconnaitre la
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limite de son champ de compétences comme le rappelle I’article 4 du Code de déontologie
de ’OCRHRI: «Le membre doit tenir compte des limites de ses aptitudes, de ses

connaissances ainsi que des moyens dont il dispose. »

La compétence professionnelle est la fondation du systeme d’encadrement
professionnel au Québec. Chaque ordre professionnel est responsable d’assurer la
protection du public en encadrant la pratique professionnelle de ses membres. Selon le
Conseil interprofessionnel du Québec, les ordres professionnels réalisent ce mandat de

protection du public en :

1) contrélant le titre et le droit d'exercice de la profession;

2) vérifiant la compétence et l'intégrité des candidats a la profession;

3) s'assurant du maintien de la compétence et l'intégrité tout au long de la vie

professionnelle de ses membres;

4) sanctionnant les infractions au C.p.Q., aux lois particuliéres et aux réglements

afférents.

En ergonomie, le concept de compétence est constitué de trois composantes selon

De Montmollin. La premiére composante est constituée des connaissances qui permettent a
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’opérateur de comprendre comment ¢a marche et qui sont acquises par une formation
initiale. La deuxiéme composante est le savoir-faire qui montre : comment faire marcher.
Les métaconnaissances sont la derniére composante de la compétence et servent a gérer les
connaissances et qui sont acquises par 1’expérience. Dans le champ de I’ergonomie, les

compétences sont :

des ensembles stabilisés de savoirs et de savoir-faire, de conduites types, de
procédures standards, de types de raisonnement, que ’on peut mettre en
ceuvre sans apprentissage nouveau. [...] les compétences sédimentent et
structurent les acquis de [’histoire professionnelle; elles permettent
I’anticipation des phénomenes, ’implicite dans les instructions, la variabilité
dans la tache. (De Montmollin, 1986, p. 122)

Les ergonomes ont défini le concept de compétence et 1’ont adapté pour analyser
’activité de ’opérateur et expliquer ses conduites professionnelles. (Bouteiller; Gilbert,
2005) Cette fagon de concevoir les compétences met [’accent sur les composantes

cognitives et non sur les composantes physiques, psychomotrices et les compétences

comportementales (savoir-étre).

La compétence a un caractére hypothétique, car elle demeure une notion abstraite.
On ne peut observer que les manifestations de la compétence, car elle est inférée a partir de
I"activité réalisée par I’opérateur. (Leplat, 1991 cité par Aubret; Gilbert, 2003) L’ergonomie

s’inscrit donc en opposition avec la psychologie. Pour De Montmollin (1986), la
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compétence est un concept du type descriptif et explicatif pour analyser le travail et non un
concept utilis¢ a des fins d’évaluation (mesure). Un autre point majeur qui éloigne
I’ergonomie de la psychologie sur le concept de compétence est 1’absence d’une référence a
la dimension relationnelle humaine de la compétence. Enfin, Leplat (1991) rappelle que le
concept de compétence n’est pas un classique en ergonomie. La compétence reléve
davantage des disciplines ayant pour objet I’étude des caractéristiques d’une personne dans
le but de traiter, par exemple, des problemes de formation professionnelle, de qualification

ou encore de carriere.

Dans la discipline de la psychologie du travail et des organisations, la compétence
prend d’autres significations sans pour autant fournir une définition qui fait I’unanimité
chez les psychologues. Selon McClelland, ni les diplomes des institutions d’enseignement,
ni les tests d’intelligence ne peuvent prédire la performance au travail d’un individu dans
I’avenir. L’auteur donne I’exemple de deux travailleurs qui ont le méme dipléme de
formation et les mémes capacités et qui pourtant obtiennent des résultats différents dans le
cadre d’un travail. (McClelland, 1961, cité par Aubret et Gilbert, 2003) Dés 1973
McClelland, dans son article Testing for Competence Rather Than for « Intelligence » paru
dans la revue American Psychologist, émet une mise en garde sur la confiance aveugle
accordée aux tests d’intelligence et d’aptitudes. Les décisions fondées sur ces instruments
ont impact majeur sur la vie des personnes tant a 1I’école qu’au travail. De surcroit,

plusieurs chercheurs questionnent 1’utilisation des tests d’intelligence et d’aptitudes, car ils
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ont selon eux, une faible capacité a prédire la performance au travail. (McClelland, 1993;
Klemp, McClelland, 1986; Sterling-Livingston, 1971; Thornton, Byham, 1982; Berg, 1970;

Cox, Cooper, 1998, Ghiselli, 1966)

Levy-Leboyer doute également de la capacité prédictive des tests d’aptitudes dans
I’explication de la variance des comportements professionnels entre différents individus, et
ce, malgré la validité de construction trés forte de ces outils : «[...] ils ont une validité de
construction forte en ce sens qu’ils représentent des facteurs de réussite identifiables et
communs a des tiches simples et homogenes, mais aucune de ces aptitudes ne suffit a

expliquer la variance des comportements professionnels. » (Levy-Leboyer, 2000, p. 33)

Spencer et Spencer (1993) apportent un autre argument pour la thése de McClelland
et de Levy-Leboyer selon laquelle les résultats des tests d’intelligence n’arrivent pas a
prédire la performance au travail parce qu’ils sont incapables de mesurer les connaissances

et les habiletés de la maniére dont ils sont communément utilisés dans le contexte d’un

travail.

De son c6té, Furnham est plus précis sur le niveau de prédiction des tests de QI dans
la capacité de prédire la performance au travail : « We know that general ability (IQ)
predicts around 20-30% of the variance in (higher) job performance across all jobs, all

criteria, but more for complex jobs. » (Furnham, 2008, p. 226)
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Barret et Depinet (1991) défendent la these contraire ¢’est-a-dire la validité des tests
d’intelligence et d’aptitudes dans leur capacité de prédire la performance au travail et
critiquent méme la méthode du Behavioral Event Interview (BEI) développée par
McClelland. Barret et Depinet affirment qu’aucune donnée empirique n’appuie les
prétentions de McClelland sur la valeur prédictive du BEIL. Cependant, Barret et Depinet
(1991) in fine proposent de combiner les tests d’habiletés cognitives avec d’autres tests
pour en augmenter la capacité de prédire la performance au travail : « Use a cognitive
ability tests as a part of an assessment center (Thornton, Byham, 1982) or in combination
with standardized personality test (Day; Silverman, 1989) has been shown to provide

increase validity in predicting job performance. » (Barett; Depinet, 1991, p. 1021)

De facto, la nécessité pour Barett et Depinet de recourir a d’autres tests constitue
’admission que les tests d’intelligence sont incapables a eux seuls de prédire la
performance au travail. Les auteurs Thornton et Byham (1982) suggéerent 1’utilisation d’un
centre d’évaluation (assessment center) pour prédire la performance au travail.
Contrairement, aux tests de personnalité et d’intelligence qui ont une validité de
construction forte, les centres d’évaluation ont une validité de construction faible. Les
compétences observées ne sont pas jugées indépendamment des situations dans lesquelles
elles sont mesurées. (Levy-Leboyer, 2000) Cependant, les centres d’évaluation ont une

excellente validité prédictive de la performance au travail :

I1 est donc vraisemblable que la validité prédictive des centres d’évaluation
tient a la qualité des simulations et des échantillons de taches
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professionnelles réelles qui les composent, et au fait qu’ils comportent a la
fois des exercices et des tests classiques. Et ce sont les exercices qui
permettent d’évaluer de manicre pertinente la maniere dont les participants
mettent en ceuvre simultanément un ensemble de compétences pour mener a
bien les tdches qui leur sont confiées. (Levy-Leboyer, 2000, p. 34)
Enfin, en demandant a une personne d’exécuter des tiches propres aux activités de

gestion, méme s’il s’agit de tests de sélection, il n’est plus question de prédiction de la

performance, mais bien d’évaluation de la compétence en gestion a faire ce travail.

McClelland développe ’approche d’évaluation des compétences le Behavioral
Event Interview comme une alternative aux tests d’intelligence de type académique. Le BEI
de McClelland est en fait une adaptation d’une autre approche d’évaluation celle de

I’entretien de I’incident critique développé par Flanagan (1954).

Par ’entretien d’incident critique de Flanagan I’enquéteur, demande a une personne
d’identifier et de décrire un événement critique que la personne a rencontré dans son
travail. L’enquéteur va demander a la personne en lien avec I’événement critique : de
décrire la tiche a accomplir ou la situation problématique vécue; d’identifier la ou les
personnes qui étaient impliquées; de décrire ce que la ou les personne ont posé¢ comme
action relativement a cet événement; de décrire le résultat de ses actions; de résumer ce que

la personne retient de cet événement et des conséquences sur celle-ci.

La méthode du BEI de McClelland consiste a demander a un gestionnaire de décrire

trois incidents de leur vie professionnelle ou il jugeait avoir été inefficace et trois incidents
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ou il estimait avoir été efficace. Ces six incidents sont ensuite €valués avec une méthode
d’analyse de contenu similaire a celle utilisée par Herzberg et coll. (1959) dans leurs
recherches sur les facteurs de satisfaction et d’insatisfaction auprés d’un groupe
d’ingénieurs et de comptables de Pittsburg aux FEtats-Unis. (Levy-Leboyer, 2000) La
méthode du BEI de McClelland va plus loin que celle de Flanagan. Le BEI inclut un
« thematic apperception test» qui sert a: «[...] probes that yield data about the
interviewees’ personality and ‘“'cognitive style*’ (e.g. what they think about, feel, and want
to accomplish in dealing with the situation. » (Spencer; Spencer, 1993, p. 98) Ainsi, le
« thematic apperception test » permet a I’enquéteur de mesurer les compétences telles que
la réalisation de la motivation ou encore les manieres logiques de comprendre et de

résoudre un probleme.

L’approche par les compétences base son analyse sur I’identification des
caractéristiques communes aux personnes performantes dans leur travail pour ensuite
identifier ce qui les distingue des autres personnes qui sont moins performantes dans leur
travail. (Delamare-Le Deist; Winterton, 2005) Pour McClelland, les compétences sociales,
liées aux émotions et aux motivations profondes sont des déterminants importants de la
réussite professionnelle. Par cette approche, McClelland tient compte des aspects affectifs
et sociaux d’un individu dans 1’étude des facteurs de prévisibilité de la performance au
travail. Cependant, pour Levy-Leboyer, il faut faire une distinction entre les compétences
d’une part et les aptitudes et traits de personnalité d’autre part. 1 existe un rapport étroit

entre les aptitudes, les traits de personnalité et les compétences. Les aptitudes et les traits de
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personnalité relévent de I’histoire individuelle alors que les compétences référent a des

valeurs et des connaissances acquises. (Levy-Leboyer, 1996)

Sur le débat entre Barett; Depinet (1991) et McClelland (1998) portant sur la
validité prédictive des tests d’intelligence sur la performance au travail ; « En d’autres
termes, 1’opposition entre aptitudes et intelligence d’une part et compétences, d’autre part,
n’a pas lieu d’étre : I’ensemble de ces qualités est nécessaire pour exercer avec succes une

activité professionnelle. » (Levy-Leboyer, 2000, p.31)

Plusieurs spécialistes de la pédagogie de la formation professionnelle affirment que
les compétences s’acquierent dans ’action. (Argyris, 1993; Le Boterf, 1989; Schon, 1983,

1987, 1991)

L’enseignement ne saurait verser 1’expérience dans le vécu dans le récipient
de I'intelligence naturelle du sujet, pas méme celui d’un leader potentiel.
[...] Les entreprises sont des phénomenes complexes. Les diriger est une
affaire difficile, pleine de subtilité, exigeant toutes sortes de connaissances
tacites qui ne peuvent s’acquérir qu’en contexte.(Mintzberg, 2005, p. 5)
Cependant, ’expérience n’est pas la seule condition nécessaire a 1’acquisition de
certaines compétences : « Que les compétences sont le fruit de I’expérience, mais qu’elles

sont acquises a la condition que les aptitudes et les traits de personnalité adéquats soient

présents. » (Levy-Levoyer, 2000, p.53)
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Aptitudes
et + Expérience =2 Compétences > Missions —> Poste
Personnalité

Figure 2 : Les compétences genése et role

Source : Levy-Leboyer, C. 2000. La gestion des compétences. Paris: Les Editions
d’Organisation, p. 53.

La compétence peut aussi se définir comme: «un ensemble de conduites
organisées, au sein d’une structure mentale, relativement stable, et mobilisable a la

demande. » (Levy-Leboyer, 1995; citée par Besson; Haddadj, 1999, p. 67)

La compétence fait référence a des caractéristiques de I’individu couramment
désignées comme étant : des savoirs, des savoirs-faire et des savoirs-étre. L’ expression des
compétences dans I’action se fait en fonction d’objets ou de circonstances particulieres.
(Foucher, 2007) Cependant, des traits communs émergent de différentes définitions en
usage. La compétence peut aussi se définir par la : «capacité de contrdler sa vie
personnelle en vue de résoudre adéquatement les problémes qui se présentent et de modifier
a la fois le soi et I’environnement, par opposition a I’adaptation ou a 1’ajustement aux

circonstances telles qu’elles sont. » (Corsini, 1999; cité par Foucher, 2007, p. 63)

Dans le domaine de pratique professionnelle de la GRH et des RI, ’OCRHRI
définit la compétence professionnelle selon I’approche DACUM (Developping a
Curriculum de 1’Association canadienne de la formation professionnelle) comme la:
« Démonstration par un individu qu’il posseéde la capacité, c’est-a-dire les connaissances,

les habiletés et les attitudes, d’accomplir un acte professionnel, une activité ou une tiche
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conformément & une norme ou a toute autre exigence prédéterminée. » (OCRHRI, 2007,
p. 1) L’OCRHRI fait une distinction entre les compétences professionnelles de ses

membres et les compétences personnelles. Il définit les compétences personnelles comme

étant des :

habiletés génériques qu’un individu doit démontrer et attitudes qu’il doit
manifester dans 1’exercice de son emploi, de son métier, ou de sa profession.
L’exercice des compétences professionnelles définies plus haut, exige en
effet que le CRHA ou CRIA possede un certain nombre de compétences
personnelles et qu’il s’appuie sur elles. (OCRHRI, 2007, p. 1)
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Dans le domaine de la GRH, Galambaud (2002) ajoute que le concept de
compétence référe a la relation entre la personne et I’organisation par I’intermédiaire de
I’action. Pour cet auteur, la compétence est en lien avec la contribution de I’individu. Le
concept de compétence oblige a regarder I’individu et ses caractéristiques contrairement a
logique traditionnelle de poste qui référe I’organisation (division du travail dans le cadre
d’un poste qui devient un carcan) et non a ’individu. Galambaud définit la compétence
comme : «[...] une connaissance approfondie, un savoir-faire reconnu qui conférent le
droit de juger, d’intervenir dans tel ou tel domaine [...] » (Galambaud, 2002, p. 174) Selon
cet auteur, lorsque quelqu’un est considéré compétent dans un domaine on peut : lui faire
confiance, se fier a son jugement, a ses avis et le laisser agir. Cette facon de définir et
concevoir la compétence est proche parente avec la vision d’une compétence

professionnelle au sens du C.p.Q.

Le grand dictionnaire terminologique du Québec définit la compétence
professionnelle comme étant : « Combinaison des savoirs, des savoirs-faire et des savoirs-
étre qui s'exprime dans le cadre d'une situation de travail concrete ». Cette définition
relativement simple reprend le fameux triptyque de la notion compétence a la frangaise du

savoir, du savoir-faire et du savoir-étre.

Fait a souligner, les auteurs Du Roy, Lemay et Paulino (2003); Bellier (1998) et
Evéquoz (2004) constatent une importance marquée du savoir-étre chez les praticiens en

GRH et dans les entreprises : « Les entreprises, découvrant 1’importance de ’implication et
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de I’engagement personnel dans des organisations qui donnent de la responsabilité aux
équipes de base, on constate une forte tendance a introduire du savoir-étre et du
comportemental dans les référentiels d’évaluation. » (Du Roy, Lemay et Paulino, 2003,

p. 46)

Selon Bellier (1998) cet intérét marqué pour les savoirs-étre chez les employeurs,
les formateurs, les directeurs de RH s’expliquent aussi par le fait que des candidats ayant la
méme expérience (savoir-faire) et la méme formation (savoir) doivent étre éliminés sur la
base d’un autre critére (savoir-étre) dans un processus de dotation de poste : « Devant la
concurrence accrue entre les candidats pour chaque poste a pourvoir, devant la difficulté de
choix pour les recruteurs, finalement la personnalité et le comportement revétent une
importance cruciale » (Bellier, 1998, p. 99) Evéquoz (2004) qui s’intéresse au concept
d’employabilité va dans le méme sens que Bellier (1998) et il ajoute une autre raison de
I’intérét marqué de la GRH et des employeurs pour les savoirs-€tre soit les transformations
des emplois et du marché du travail. Le facteur humain gagne en importance dans le travail
afin de gérer les incertitudes en lien avec la production des biens et des services. Le savoir-
étre est plus important dans une perspective d’une organisation du travail axée sur le travail
d’équipe. Enfin, le virage client, peu importe le secteur d’activités de ’entreprise requérant
des habiletés de communication et la préoccupation de satisfaire aux besoins du client,

devient le centre de toute 1’attention.



Dans la discipline des relations industrielles, la compétence a été définie par Gérard
Dion comme étant: « Un ensemble de qualités qui permettent a un travailleur de satisfaire
aux exigences d’une fonction donnée. La compétence est faite a la fois d’aptitudes,
d’attitudes et de connaissances acquises par I’expérience ou la formation dans un domaine
particulier. » (Dion, 1986, p. 101) Pour avoir une idée complete de la définition de Dion, il
faut également définir les termes aptitudes et attitudes: « Aptitude professionnelle :
Disposition naturelle servant de support a 1’acquisition de I’habileté dans ’exécution d’une
taiche ou I’exercice d’une profession. » (Dion, 1986, p. 29) « Attitude : Tendance ou
orientation qui pousse un individu a toujours agir de la méme maniére, soit a I’égard d’un
objet ou d’un phénomeéne qui a une signification sociale, soit dans une situation donnée. »
(Dion, 1986, p. 41) La définition de la compétence de Dion a le mérite d’étre simple a
comprendre tout en étant spécifiquement appliquée au travailleur et & sa fonction. De plus,
Dion (1986) tient compte que la compétence puisse étre acquise par la formation ou par
I’expérience. L’acquisition de compétence par 1’expérience comme la formation peut se
faire a I’extérieur du monde du travail (p. ex. bénévolat : coach de hockey et I’exercice du
leadership ou vie personnelle : construction de sa maison et la dextérité manuelle). Dans
cette recherche, la compétence est étudiée en lien avec le travail c’est-a-dire la compétence

professionnelle.
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3.3 Les différentes caractéristiques de la compétence

Malgré la diversité des nombreuses définitions de la compétence, celles-ci partagent
généralement deux points communs. (Lichtenberger, 1999) Premiérement, la compétence
ne peut s’apprécier qu’en réalité dans 1’action (c.-a-d. dans le cadre une situation réelle).
Ainsi, la compétence appartient a la fois a ’action et aux savoirs. Ensuite, la compétence
s’évalue sur la base individuelle. La compétence se distingue de la notion de qualification :
« La compétence renvoie donc a la personne, a sa maniere personnelle d’accomplir le
travail, et non a sa qualification formelle. En ce sens, dans son acception actuelle, la
compétence est beaucoup plus de ’ordre de I’étre que de I’avoir. » (Brisebois, 2005, pp.
46-47) En somme, les compétences requierent l’utilisation de plusieurs dimensions de

I’individu comme ses aptitudes, ses habiletés et ses connaissances.

Pour sa part, Le Boterf voit la compétence comme une ressource dont dispose
Iindividu (p. ex. ses connaissances, les ressources de son environnement, ses réseaux
relationnels et documentaires, etc.). Les compétences doivent étre mobilisées et mises en
ceuvre de fagon intégrée dans une action. (Foucher, 2007) Cette fagon de concevoir la
compétence sous 1’angle des ressources dont dispose 1’individu représente la vision de Le
Boterf. Celui-ci affirme que la compétence est le résultat d’une combinaison pertinente de
différentes ressources. L’individu construit ses compétences a l’aide d’un double
équipement. (Le Boterf, 1998) Il y a d’une part I’équipement incorporé a I’individu comme

ses connaissances, son savoir-faire et ses aptitudes et d’autre part, les ressources provenant



104

de son environnement comme ses réseaux relationnels et documentaires. La compétence du
professionnel est dans le savoir combinatoire c’est-a-dire que chaque action réalisée avec

compétence est le résultat d’une combinaison de différentes ressources par le professionnel.

(Le Boterf, 2003)

La compétence sert a résoudre un probléme. Bellier (1999) et Jolis (1998) voient la
compétence comme un processus de mobilisation de différentes ressources en vue de
résoudre des problémes. La compétence est un processus combinatoire résolutoire, qui a
pour fonction de résoudre un probléme en utilisant des compétences théoriques, pratiques et
sociales. (Jolis, 1998) La compétence, dans la littérature, est souvent définie selon la
capacité d’un individu a résoudre un probléme ce qui met en évidence I’aspect utile et
pratique de la compétence dans la vie de tous les jours. La compétence peut aussi étre
envisagée par 1’observation des comportements d’adaptation sociale ou professionnelle

d’une personne :

[...] les compétences ne sont pas des observables, mais des constructions
théoriques susceptibles de rendre compte de la maniére dont un individu
opére pour agir de manicre efficace [...] Les compétences sont donc, en
quelque sorte, des programmes complexes de traitement efficace des
situations professionnelles. » (Aubret; Gilbert, 2003, p. 20) Les
compétences : constituent un lien entre d’une part, les missions a accomplir
et les comportements mis en jeu pour ce faire et d’autre part, les qualités
individuelles nécessaires pour se comporter de maniere satisfaisante.
(Levy-Leboyer, 2000, p. 35).

Ensuite, les compétences constituent une prédisposition a agir, c’est-a-dire, un

ensemble assez stable et durable de caractéristiques se manifestant dans des situations
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spécifiques et variées. Ainsi, la fagon dont I’individu réagit prend la forme d’une adaptation
active pour résoudre les problémes spécifiques. La stabilité de la compétence permet a

I’individu d’exercer le méme role par rapport a des problémes semblables. (Foucher, 2007)

Les compétences ne sont pas statiques, elles évoluent et se développent dans
I’action. (Foucher, 2007) Pour développer la compétence, cela peut exiger une pensée dite
réflexive. (McKenna, 2002; Meldrum et Atkinson 1998 cités par Foucher, 2007, p. 64) La
pensée réflexive consiste a prendre une distance entre soi comme intervenant et I’activité en
cours et entre soi et ses ressources. Cette capacité de se distancer par rapport a une situation
ou la personne intervient et a poser un regard critique sur sa capacité d’intervenir représente

cette pensée réflexive ou métacognition. (Le Boterf, 2006)

De plus, la métacognition permet a la personne, si elle est bien maitrisée, de
cheminer dans son apprentissage : « En s’observant en train d’agir, le sujet peut mieux
comprendre ses fagons d’agir, ses stratégies d’action, ses ressources, les raisons de ses

réussites et de ses échecs. » (Le Boterf, 2006, p. 134)

Enfin, les compétences acquises pour une tdche ne sont pas statiques et elles
débordent toujours de cette tdche. (Amalberti; De Montmollin; Theurau, 1991) En
apprenant a exécuter une tache, on apprend aussi a faciliter I’apprentissage d'autres taches :
« En effet, les connaissances d’un individu ne sont pas une collection de connaissances

spécifiques cloisonnées, mais constituent des organisations structurées : une connaissance
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nouvelle s’articule avec les autres, les enrichit, conduit éventuellement a des

restructurations. » (Amalberti; De Montmollin; Theurau, 1991, p. 272)

3.4 La compétence collective

L’objet principal de cette recherche est la compétence dans sa dimension
individuelle (niveau de la personne). Cependant, la compétence peut également étre
envisagée dans une dimension collective (au niveau de I’organisation). Cette courte section

du chapitre présente un trés bref apercu de la compétence collective.

Pour pouvoir profiter des compétences individuelles de chaque travailleur,
’organisation doit construire une architecture stratégique qui permettra a celle-ci de
développer sa compétence-clef pour 1’avenir et répondre aux besoins du marché (p. ex.
expertise dans 1’utilisation de I’optique, photonique et le laser dans les télécommunications

ou encore les biotechnologies marines dans le domaine pharmaceutique).

Le concept de core competency a dominé la littérature de la gestion stratégique dans
la décennie 1990. Ce concept de core competency est vu comme une ressource qui doit étre
exploitée pour permettre a ’organisation de gagner un avantage compétitif vis-a-vis ses

compétiteurs. (Delamare-LeDeist, F.; Winterton, J.; 2005)
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Dans leur article intitulé The Core competence of the Corportation (1990) Prahalad
et Hamel définissent le concept de core competence de la maniére suivante : « the collective
learning in a organisation, especially how to coordinate diverse production skills and
integrate multiple streams of technologies » (Prahalad; Hamel, 1990, p. 82) Ces derniers
ajoutent que le concept de core competence c’est la communication, 1’implication et

I’engagement sérieux a travailler a travers les frontieres de |’organisation.

Pour Prahalad et Hamel (1990), la source réelle de ’avantage compétitif se trouve
dans I’habileté de la gestion a consolider «[...] corporate wide technologies and
production skills into competencies that empower individual businesses to adapt quickly to
changing opportunities.» (Prahalad; Hamel, 1990, p.81) La vertu du concept de « core
competency » est de reconnaitre les interactions complexes qui existent entre les personnes
en milieu de travail, leurs habiletés et les technologies qui alimentent la performance de
Ientreprise. Ce faisant, ces interactions complexes soulignent I’importance de
’apprentissage comme la voie permettant 1’évolution de !’organisation. (Scarborough,

1998)

De leur cOté, Descharreaux et Suzet-Charbonnel, traitent de la dimension collective
de la compétence selon ’expression de capital intellectuel. Le capital intellectuel est
également une ressource que 1’organisation doit maximiser. Le capital intellectuel d’une
entreprise est: « composé de 1’ensemble des connaissances, des savoirs (faire et étre)

qu’elle est capable de mettre en ceuvre pour exercer son activité. » (Descharreaux et Suzet-
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Charbonnel 2000, p. 73) En somme, la dimension organisationnelle de la compétence est

intimement liée a la dimension individuelle de la compétence au travail.

Il existe des différences importantes dans la conception de la compétence entre les

approches multidimensions, rationalisme et interprétative.

3.5 Les différentes approches de la compétence

3.5.1 L'approche multidimension de la compétence

L’approche multidimension de la compétence individuelle est davantage présente en
France. La recherche en GRH sur les compétences est fortement influencée par les
sociologues et les psychosociologues. La vision frangaise de la compétence est trés critique.
La compétence a été percue comme une menace pour 1’emploi et sa sécurité, car elle est
souvent synonyme de flexibilité dans le travail. (Amaud; Lauriol, 2002) La compétence en
GRH transforme la personne au travail en une ressource a gérer tout comme la ressource
financiere. De plus, son utilisation dans 1’organisation fait également de la personne un
objet de rationalisation. (Dietrich, 2000) Les différentes fagons possibles de définir la
compétence permettent d’aménager une zone floue autour de la compétence. Ce flou peut
étre d’une certaine utilité dans I’optique ou il permet I’implantation d’un nouveau profil de

salarié plus flexible et plus adaptable aux besoins d’une organisation. (Dietrich, 2000)
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La vision américaine de la compétence selon McClelland n’a pas influencé les
chercheurs frangais. Ces derniers croient que la compétence reléve d’une dynamique
d’aptitudes mises en ceuvre par une personne dans un contexte de travail donné. (Besson;

Haddadj, 1999)

La majorité des recherches frangaises sur les compétences avaient pour échantillons
les travailleurs salariés de la production. L’intérét que portent les chercheurs frangais pour
les compétences professionnelles a été soutenu et alimenté par le législateur francais. La
France a adopté une série de lois ayant une influence sur les compétences en emploi,
notamment celle du 17 janvier 2002 intitulée Loi sur la modernisation sociale (no 2002-
73). Le Code du travail frangais reconnait le droit de tout salarié d’obtenir un bilan de ses

compétences (article L. 900-20) :

Entrent également dans le champ d'application des dispositions relatives a la
formation professionnelle continue les actions permettant de réaliser un bilan
de compétences. Elles ont pour objet de permettre a des travailleurs
d'analyser leurs compétences professionnelles et personnelles ainsi que leurs
aptitudes et leurs motivations afin de définir un projet professionnel et, le cas
échéant, un projet de formation.

Haddadj et Besson (2000) constatent qu'en ce qui concerne l'épistémologie, la
compétence est divisée en deux axes distincts : une approche individuelle centrée sur les
comportements individuels et une approche collective construite sur la base des

compétences requises dans une organisation.
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[’expression triptyque est couramment utilisée dans la littérature frangaise pour

désigner la compétence selon les savoirs : savoir €tre et savoir-faire:

«[...] in France while the notion of individual competence has not generated
a general, empirically-validated theory, there is nonetheless a consensus
definition based on three dimensions already mentioned.These three
dimensions rest on the concept of knowledge (savoir and connaissance), a
component based on experience (savoir-faire or savoir agir) and a
behavioural component (savoir étre or la faculté de s’adapter). » (Dejoux,
1999 citée par Winterton; Delamare-LeDeist; Stringfellow, 2005 p. 34)
Amalberti (1991) a une fagon toute particuliere d’illustrer 1’articulation du lien entre
le savoir, la métaconnaissance dans le concept de savoir-faire : « Le concept de savoir-faire
y constitue une sorte de charniere théorique entre le savoir, de I’ordre des connaissances et

des métaconnaissances, et le faire, de I’ordre de 1’action et de la pratique. » (Amalberti; De

Montmollin; Thereau, 1991, p. 255)

Delamare-LeDeist et Winterton (2005) constatent la méme tendance en France, en
Allemagne et en Autriche. Ces pays adoptent un cadre holistique conceptuel de la
compétence. Ce cadre holistique tant a considérer les connaissances, les habiletés et les
comportements comme des dimensions constitutives de la compétence. L’avantage du
modele holistique (le tout dans lequel il s’inscrit) et sa représentation sous la forme d’un
tétraédre pour illustrer I’unité du concept de compétence (c.-a-d. perspective globale de la
compétence). Dans I’action, il est tres difficile de séparer les dimensions cognitives, sociale
et fonctionnelle de la compétence. La métacompétence est représentée au sommet du

tétracdre, car elle est: « [...] an over-arching input that facilates the acquisition of output
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competences at the base of the tetrahedron. » (Delamare-LeDeist; Winterton, 2005, p. 40)
Les compétences pratiques devraient enseigner et situer sur les faces du tétraedre en
combinant les ¢léments des différentes dimensions de la compétence dans des proportions

variées. (Delamare-LeDeist; Winterton, 2005, p. 40)

cognitive competence

Figure 4 : Holistic model of competence

Source: Delamare-LeDeist, F.; Winterton, J. 2005. « What is Competence? ». Human
Resource Development International. Volume 8, numéro 1, p. 40.
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Figure 5 : Les paradigmes et les approches en sciences sociales

Source : Audet, M.; Larouche, V. 1998. « Paradigmes, écoles de pensée et théories en
relations industrielles ». Relations industrielles, volume 43, numéro 1, p. 9.

3.5.2 L’approche interprétative des compétences

Cette approche est une option a I’approche rationalisme des compétences qui est
relativement dominante dans la littérature. Yanow (2006) précise que le paradigme
méthodologique interprétatif est une sorte de parapluie qui englobe plusieurs écoles de
pensée différentes (p. ex. phénoménologie, ’herméneutique, les théories critiques de
I’Ecole de Frankfort, I’interactionnisme symbolique et I’ethnométhodologie). Le paradigme
interprétatif se situe dans la dimension subjective ce qui implique différents postulats. Le
phénomeéne étudié est une création de I’esprit et non une réalité tangible et naturelle.
L’observateur-chercheur est biaisé et non totalement neutre. L’environnement est le résultat

des interactions entre les individus. L’individu n’est pas déterminé et dominé par son
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environnement. L’approche qualitative est la méthodologie généralement employée pour
I’étude du phénomene. L’approche interprétative puise sa source dans la phénoménologie.
La phénoménologie tente d’expliquer la compréhension du monde social sur la conscience
et la description des choses en marge de toute construction perceptuelle. (Audet; Larouche,
1998) La compréhension (understanding) met en évidence le lien inextricable de la relation
entre la personne et son monde. Plus précisément, cette compréhension réféere a la
signification qu’attribue une personne a un aspect précis de la réalité. (Sandberg; Targama,

2007)

Le concept « Life-world » est un autre élément théorique important sur lequel se
base l’approche interprétative. Plus spécifiquement, le concept « Life-world » met en
évidence I’idée selon laquelle une personne : «always live and act within our lived
experience or understanding of the world, not above or outside of it. It is within our lived
experience of reality that we decide courses of action, make judgements and develop
feelings and emotions. » (Deetz, 1992 cité par Sandberg; Targama, 2007, p. 28) Selon une
perspective nominaliste, notre compréhension du monde devient une création de notre
esprit dans un contexte ou il n’existe pas de structures réelles et observables. (Audet;

Larouche, 1998)

L’approche interprétative étudie la compétence au travail sous un angle
subjectiviste. Selon Schon (1983), 1l n’est pas possible de séparer la personne de son travail

lorsqu’un chercheur veut étudier la compétence au travail. La compréhension est un
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concept fondamental dans I’approche interprétative de la compétence. La compréhension
constitue le lien entre le travailleur et son travail et permet au chercheur d’envisager
I’homme et son travail comme un tout. « [...] so competence is constituted by the meaning
that work has for the worker in their experience. » (Dall’ Alba; Sandberg, 1996 cités par
Winterton; Delamare-LeDeist; Stringfellow, 2005, p. 23) Les travaux de Schon (1983) sur
le praticien réflexif révelent qu’une personne n’effectue jamais son travail d’une fagon
objective, mais toujours selon sa propre compréhension qu’il a de son travail : « That work
is never objective but understood means that our knowledge and skill are always related to

work through our understanding of it. » (Sandberg; Targama, 2007, p. 59)

Dans le cadre de leur recherche portant sur la maniere dont les pilotes et les joueurs
d’échecs développent leur compétence Dreyfus et Dreyfus (1986) ont démontré que : «[...]
independently of the level of competence, people develop knowledge and skills that are
bounded to their understanding of their specific tasks. » (Sandberg, Targama, 2007 p. 59)
Dans le cadre d’une étude avec les designers de moteur dans une compagnie d’automobile,
Sandberg (2000a) a découvert que la fagon dont le travailleur comprend son travail va
déterminer certains attributs. Tel que les connaissances et les habiletés comme étant
essentiels a son travail. La compréhension du travail par une personne est d’une importance
capitale dans le développement de nouvelles connaissances et des habiletés spécifiques. Il
faut changer la compréhension qu’a la personne de son travail afin de développer de

nouvelles connaissances et habiletés. (Sandberg, 2000b)
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3.5.3 L’approche constructivisme des compétences

L’approche constructivisme a €té trés peu utilisée dans 1’étude de la notion de
compétence. Cependant, cette approche a davantage été utilisée en psychologie, par
exemple avec la théorie de I’apprentissage développée par Jean Piaget. Selon Piaget, la
théorie béhaviorisme limitait la capacité d’apprendre au modus operandi
(stimulus—>réponse). Le constructivisme postule que les connaissances de chaque personne
ne sont pas une copie conforme de la réalité, mais une (re)-construction de celle-ci. Dans le
livre d’ergonomie Modéles en analyse du travail (1991), les auteurs traitent de la re-
présentation d’une connaissance dans [’activité et que celle-ci ne se retrouve pas telle
quelle a été apprise en formation dans le processus de travail : « Les connaissances acquises
au cours de la formation, en particulier, ne sont pas nécessairement (et peut-étre rarement)
utilisées telles quelles dans 1’activité, méme si, en toute bonne foi, I’opérateur interrogé

déclare s’y étre référé. » (Amalberti; De Montmollin; Theurau, 1991, p. 255)

Le constructivisme a pour objet 1’étude des processus et des mécanismes de
construction de la réalité chez les personnes a partir d’élément déja intégré. Dans le champ
de I’épistémologie, le constructivisme repose sur I’idée que nos représentations mentales du
monde extérieur et nos connaissances sont le résultat de [’entendement humain.
L’entendement, en psychologie, signifie la facult¢ de percevoir et de comprendre par

I’intelligence. Puisque la connaissance est fréquemment associée au concept de
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compétence, 1’utilisation de I’approche constructivisme constitue une maniére prometteuse

d’étudier la compétence.

Angela Stoof (2005) utilise justement 1’approche constructivisme pour développer
des outils permettant ’identification et la description des compétences. Le concept de
compétence a un caractére insaisissable. Plusieurs instruments et méthodes de gestion
utilisent comme label la compétence » ce qui crée un effet de halo autour de la compétence.

Parce que la compétence suggere aux personnes une idée d’excellence et de progres. (Stoof,

2005)

L’auteure constate que la quéte d’une seule vraie définition universellement
acceptée de la compétence en lien avec les prétentions de 1’approche objectivisme constitue
un véritable cul-de-sac. Ainsi, en rupture avec l’approche objectivisme, Stoof (2005)
propose d’abandonner la quéte d’une seule définition de la compétence et d’adopter
’approche constructivisme. L’approche constructivisme permet d’utiliser une variété de

définitions de la compétence.

Cependant, Stoof (2005) ajoute a cette variété de définitions ['utilisation du critére
de viabilité. Le critére de viabilité sert a déterminer si la définition de la compétence
retenue correspond au contexte dans lequel celle-ci est utilisée. Stoof (2005) emprunte le
concept de viabilité & Von Galserfeld (1995). Le critére de viabilité est composé de trois (3)

variables : 1) la personne; 2) les buts; 3) le contexte.
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Premierement, la variable personne doit étre prise en compte lors du choix de la
définition de la compétence. Généralement, les travaux conduisant a la définition d’une
compétence sont faits en groupe et une seule définition émerge de ce groupe. Cependant,
cette méthode ne tient pas compte du fait que chaque individu dans I’équipe peut avoir
différentes représentations et opinions au sujet de la compétence en lien avec leur
expérience, leurs connaissances et leur expertise. Cette premiere variable de la personne
crée cette rupture avec [’approche objectivisme d’une seule vraie définition de la

compétence.

Ensuite, la deuxiéme variable des buts référe a I’utilisation qui sera faite de la
définition du concept de compétence. La compétence peut servir a différentes fins comme
le recrutement et la sélection du personnel, la redéfinition des rdles, I’amélioration des
processus de travail ou la détermination d’un nouveau cadre de référence pour la
rémunération. Plus la définition de compétence couvre de possibilités d’utilisation et plus

elle deviendra abstraite ou générique (c.-a-d. diminution de la viabilité du concept).

Le contexte d’utilisation constitue la derniere variable du critére de viabilité. Le
contexte est en lien avec les caractéristiques de 1’organisation. Quelle est la mission de
I’organisation? Quels sont les produits ou services de 1’organisation? Qui sont les clients de

lorganisation? Qui utilisera la définition de la compétence et pour quel processus? Une
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définition de la compétence qui est incompréhensible ou non pertinente diminuera

nécessairement sa viabilité.

Enfin, il est pertinent de se questionner sur la relation qui existe entre le paradigme
épistémologique constructiviste et le paradigme méthodologique interprétatif comme le
font Garvard-Perret, Goetteland, Haon et Jolibert (2008). Selon ceux-ci, il y a des
ressemblances importantes entre les deux paradigmes: « D’une part, le processus de
légitimation de connaissances élaborées dans le cadre des méthodologies interprétatives suit
pour I’essentiel la méme voie que celle, décrite plus haut, en vigueur dans les paradigmes

épistémologiques constructivistes. » (Garvard-Perret; Goetteland; Haon; Jolibert, 2008,

p. 35)

3.5.4 L’approche rationalisme des compétences

I’approche rationalisme est la plus fréquemment utilisée pour étudier la
compétence au travail. Cette approche propose d’étudier les phénomenes sociaux selon une
vision objectivisme. L’objectivisme est composé de différents postulats. Le réalisme
signifie que pour le chercheur le monde social est une réalité tangible et observable comme
les phénomeénes naturels (chimie, biologie, physique, etc.). Le chercheur est considéré
comme étant un observateur neutre par 1’utilisation de scheémes expérimentaux et par la
vérification empirique des hypothéses. La nature humaine serait dominée par son

environnement selon la thése du déterminisme ce qui compléte I’idée selon laquelle le
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monde social est une réalité tangible et naturelle. La méthodologie utilisée est centrée sur

I’aspect quantitatif des phénomenes étudiés.

L’utilisation de I’approche rationalisme implique que le chercheur divise son champ
d’analyse de la compétence en deux entités distinctes : en s’intéressant soit au travailleur ou
soit & son travail : « This view of competency originates in a dualist ontology and objectivist
epistemology underlying the rationalistic research of competence into two separate entities,
namely the worker and the work.» (Sandberg, 2000b, cité par Winterton; Delamare;

Stringfellow, 2005, p. 22)

Plusieurs chercheurs (Boyatzis, Spencer et Spencer, McClelland, Ulrich) ont tenté
avec |’approche rationalisme d’établir un lien de causalité entre les compétences et la
performance au travail. Quelles sont les compétences qui permettent au travailleur d’avoir
une meilleure performance dans son travail? « Everything that happens can be explained by
causal factors. Scientific studies typically aim to identify the most influential causal
relationships and laws that can explain regularities in human behaviour and activities. »
(Sandberg; Targama, 2007 p. 23) Les compétences qui sont les plus associces a I’efficacité
individuelle sont a la fois du type conceptuel (c.-a-d. la métacompétence incluant la
capacité d’apprendre a apprendre) et du type opérationnel (c.-a-d. les compétences sociales,

incluant les comportements et les attitudes). (Delamare-Le Deist; Winterton, 2005)

L’approche rationalisme porte en elle-méme 1’idée selon laquelle la gestion serait

une science et non un art. Frederick Taylor (1911) fut un des premiers chercheurs a
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populariser 1’idée selon laquelle la gestion constitue une forme d’ingénierie humaine basée
sur la science et 1’étude du travail avec son célebre livre The Pinciples of Scientific
Management. (Schon, 1994) Taylor affirme que la question des compétences des
travailleurs reléve d’un probléme de gestion. Puis, il identifie deux causes principales
d’inefficacité dans une entreprise soit la flanerie systémique et le développement des
compétences des travailleurs. Le développement des compétences é€tait négligé. De plus, il
a été laissé a la seule responsabilité des travailleurs. Pour remédier a ces deux sources
d’inefficacité, Taylor développa ses €tudes de temps et mouvements. Par ce moyen d’étude,
Taylor voulait déterminer les compétences porteuses d’efficacité chez différents
travailleurs. « Using such descriptions of competence as a basis, Taylor showed that
managers could design systematic training and development activities that resulted in
substantial improvement effectiveness and productivity within organizations. » (Sandberg,

Targama, 2007, p. 53)

Dans I’approche rationalisme des compétences, il existe deux courants distincts. Un
premier courant est orienté vers le travailleur et I’autre courant est orienté vers le travail.
« On pourrait dire que tache et compétence constituent deux descriptions ou modeles de
"activité. Singleton (1974) et Patrick (1980) ont parlé ainsi de description orientée vers la
tache et de description orientée vers la personne. » (Amalberti; De Montmollin; Theurau,

1991, p. 267)
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3.5.4.1 Courant orienté vers le travail

Au lieu d’étudier la personne pour déterminer les compétences, les tenants de ce
courant utilisent le travail comme point de départ pour ensuite déduire les compétences. En
utilisant cette approche, le chercheur doit tenir compte de la distinction entre le travail
prescrit c’est-a-dire celui défini par I’organisation et le travail effectif (réel) qui est
effectivement exécuté par les travailleurs sur le terrain. Le travail prescrit et le travail réel
s’analysent notamment sous l'angle de tache et d’activité. Il existe toujours un écart, parfois
considérable, entre le travail prescrit et le travail réel. Cet écart est souvent ignoré ou
méconnu. (Guérin; Laville et coll., 1997) « La compétence supposée correspondant a la
tache prescrite et la compétence réelle correspondant a la tache effective, enfin 1’activité
supposée par les prescriptions et lactivité effective (figure 1).» (Amalberti; De
Montmollin; Theurau, 1991, p. 268) En outre, un autre écueil important existe en lien avec
le courant orienté vers le travail. En effet, la correspondance entre la tiche et la compétence
n’est pas aussi simple a priori. Les mémes exigences de la tdche peuvent étre satisfaites
avec des compétences différentes. Cette affirmation est d’autant plus vraie que la tiache est

complexe. (Amalberti; De Montmollin; Theurau, 1991)
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Activité effective

Activité supposée

Compétence Tiche
prescrite prescrite

Compétence effective ' ' Téche effective

Figure 6 : Les deux triangles tdche-compétence-activité
Source : Amalberti R.; de Montmollin M.; Theureau J. 1991. Modéles en analyse du
travail. Licge : Peter Lang, p. 268.

Par ce triangle, ces auteurs insistent sur I’existence entre la compétence, la tache et
I’activité, de rapports étroits et une sorte de codétermination. Ceci implique que toute

action sur I’un de ces termes a des cons€quences sur les deux autres et en subit des actions

en retour.

3.5.4.2 Courant orienté vers le travailleur

Le courant le plus dominant est celui orienté vers le travailleur. Dans ce courant, la
compétence est définie comme étant les connaissances, les habiletés, les aptitudes et les
traits de personnalité. (Boyatzis, 1982; McClelland, 1973; Spencer et Spencer, 1993;
Woodruffe, 1990) Ces auteurs tentent de déterminer les compétences qui sont strictement

en lien avec le travail. Boyatzis (1982) a fait des études portant sur la compétence au travail
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des gestionnaires en utilisant la technique appelée competence-based assessment. 1l a
identifi¢ douze compétences en leadership (gestion). Les études de Spencer et Spencer
(1993) sont venues confirmer les travaux de Boyatzis. Leurs recherches sur les
compétences au travail démontrent que : « [...] that superior performance at work is usually
a result of a specific sets of competencies combined in a particular way.» (Sandberg,

Targama, 2007, p. 55)

3.5.4.3 L’approche béhavioriste de la compétence

Le courant américain de la compétence se base essentiellement sur les travaux de
recherche de White (1959), du psychologue béhavioriste McCelland (1973), de Boyatzis
(1982) et de Spencer et Spencer (1993). Selon White (1959), la compétence c’est : « an
effective interaction of the individual with the environment and argued that there is a
competence motivation in addition to competence as achieved capacity. » (White, 1959 cité
par Delamare-Le Deist; Winterton, 2005, p. 31) Cette approche béhavioriste
(comportementale) place le concept de compétence au centre des caractéristiques de
I’individu. Pour McClelland (1998), les compétences sont fondamentalement de type
comportemental. « Functional and cognitive competences are increasing added to the
behavioural competencies in the USA [...] » (Delamare-Le Deist; Winterton, 2005, p. 39)
Contrairement a la personnalité et a I’intelligence, les compétences peuvent étre apprises
par D’entrainement et le développement. La conceptualisation de la compétence selon

Spencer et Spencer (1993) et selon Boyatzis (1982) est couramment utilisée dans les textes
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en GRH. La majorité des travaux de recherche sur les compétences en Amérique du Nord
avaient pour échantillon d’étude les gestionnaires, ce qui constitue une distinction majeure

avec les recherches frangaises.

A ce stade-ci, il serait pertinent pour résumer les différentes composantes de la
compétence de faire la présentation de la typologie de la compétence. Cette typologie de la
compétence est illustrée a 1’aide d’un cadrant (repris de Delamare-LeDeist et Winterton,
2005). 11 constitue un outil de repérage précieux pour situer les composantes de la

compétence dont il est question dans ce chapitre.

Conceptual-Occupational Conceptual-Personal
Cognitive Competence Meta Competence
Savoir Favorise [’acquisition des
Connaissances théoriques autres compétences
Knowledge (K) Apprendre a apprendre
Operational Occupational Operational-Personal
Functional Competence Social Competence
Savoir-faire Savoir-étre
Skills (S) Attitude (A)
Habiletés psychomotrices Behaviour
Habiletés pratiques Comportements

Figure 7 : Typologie de la compétence selon Delamare-LeDeist et Winterton (2005)

Source: Delamare-LeDeist, F.; Winterton, J. 2005. « What is Competence? ». Human
Resource Development International. Volume 8, numéro 1, p. 39 (Adaptation de)
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3.5.4.4 La compétence pour Boyatzis

La définition du concept de compétence pour Boyatzis ressemble beaucoup a la
définition de Spencer et Spencer (1993) puisqu’il s’inspire également des travaux de
McClelland sur la compétence. Dans son livre The Competent Manager (1982) Boyatzis,
explique qu’il réutilise les données brutes qui étaient encore disponibles. Ces données
proviennent d’études sur 1’évaluation des compétences qui ont été faites aupres de 2 000
cadres occupant 41 postes différents a des niveaux hiérarchiques variés et appartenant a 21
organisations majoritairement états-uniennes tant du secteur public et que du secteur privé.
L’échantillon des gestionnaires est composé¢ d’hommes et de femmes. Il est composé
également de personnes de différentes origines ethniques et religieuses provenant de
différents groupes socioéconomiques. Boyatzis a donc réanalysé ces données brutes pour

faire une métaanalyse de celles-ci.

Dans son étude, Boyatzis propose de différencier les compétences seuil-threshold
que tous les gestionnaires devraient posséder a la base et les compétences supérieures ¢’ est-
a-dire les compétences que 1’on retrouve chez les meilleurs gestionnaires. Le concept de

e s 1ipes . : A : , -
performance référe a différents critéres qui peuvent étre variables d’une personne a 1’autre.
La performance reléve généralement d’un jugement subjectif des personnes : « Instead of
imposing some arbitrary, theorical or value-based assumption as to what constitutes
effectiveness as a manager, each organization involved in these studies determined what

effectiveness was, or who was demonstrating it, in the context of its goals and objectives. »
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(Boyatzis, 1982, pp. 42-43) Boyatzis précise qu’il n’a pas donné une définition
opérationnelle de la performance a titre de gestionnaire ce qui rend difficile d’établir une

réelle relation de causalité entre les compétences et la performance.

Le principal objectif de 1’étude de Boyatzis est de définir un modele générique des
compétences des gestionnaires empiriquement appuyés. Boyatzis définit d’une fagon
particuliérement complexe la compétence dans une vision psychologique: « A job
competency is an underlying characteristic of a person in that it may be a motive, trait,
skill, aspect of one’s self-image or social role, or a body of knowledge which he or she
use. » (Boyatzis, 1982, p. 22) L’auteur ajoute que la personne peut étre consciente ou
inconsciente de ’existence de ces caractéristiques ou qu’elle posseéde ces caractéristiques.

Tout comme Spencer et Spencer, Boyatzis prend le soin de définir les différents types de

caractéristiques :

1) Les motivations et les traits de caractére (Motives and Traits)

La motivation est une préoccupation constante pour atteindre un objectif ou une
condition appearing in fantasy, laquelle mobilise (énergie), dirige et sélectionne les
comportements d’une personne (p. ex. orientation vers la réussite, le pouvoir) « A4 trait is a
dispositional or characteristic way in which the person responds to an equivalent set of
stimuli » (McClelland, 1951, cité par Boyatzis, 1982, p. 28) Les traits de caractére incluent

a la fois les pensées et |’activité psychomotrice en lien avec une catégorie générale
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d’événements. Les traits de caractére comme les motivations existent tant au niveau du

conscient que de I’inconscient de la personne.

2) Image de soi et le role social (Self-Image and Social Role):

L’image de soi référe a la perception qu’une personne a d’elle-méme et 1’évaluation
qu’elle fait de sa propre image (processus intrapersonnel). Le concept d’image de soi est
composé de deux éléments : auto-identité (self concept) et I’estime de soi (p. ex. Je suis

efficace; je suis persuasif).

« Self-image is therefore not only a concept of the self but an interpretation
and labeling of the image in the context of value. These values and the
resulting judgements may have roots in the individual’s past beliefs, current
beliefs, or beliefs held and espoused by people in the environment within
which those individuals live and work. » (Boyatzis, 1982, p. 29)

Le r6le social est un ensemble de normes sociales pour déterminer les
comportements qui sont acceptés et appropriés pour faire partie d’un groupe social ou
d’une organisation (processus interpersonnel). « How the person fits in and will work with
others on tasks » (Boyatzis, 1982, p. 32) Cependant, le réle social, dans un contexte de
compétence, est basé€ sur le degré de cohérence qu’une personne va démontrer dans les
roles qu’elle tient dans divers groupes au travail et dans sa vie personnelle (p. ex.
innovateur ou leader) Boyatzis affirme que I’image de soi et le réle social sont aspects des
compétences qui ont un effet médiateur sur les traits de caractére et les motivations dans la

détermination des comportements. Ceux-ci aident dans la sélection des actions a prendre en

définissant quelles actions sont appropriées.
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3) Habiletés (Skills) :

Boyatzis définit ce concept par une habileté démontrée par une personne a travers
un systéme et une séquence de comportements qui permettent d’atteindre une performance
selon un objectif. « The relationship among the specific actions is such that each
contributes in some direct manner to the capability of people to function effectively or

ineffectively in a situation. » (Boyatzis, 1982, p.33)

Une autre auteure psychologue et chercheure qui s’intéresse a la compétence
professionnelle pense que la définition de Boyatzis est floue et : «[...] la nature méme des
compétences, le type de variable qu’elles constituent, n’est pas deéfinie clairement,
puisqu’elles concernent un vaste domaine de caractéristiques psychologiques, aussi bien
des aptitudes que des connaissances, des attitudes, des sources de motivation, et des traits

de personnalité. » (Levy-Leboyer, 2000, p. 32)

11 serait pertinent, a ce stade-ci, de donner un exemple de compétence qui intégre les
différents ¢léments de la définition de Boyatzis. La compétence Efficiency orientation
librement traduite par orientation a |’efficacité est citée par Boyatzis comme étant une des
compétences clefs pour un PRH. Cette compétence appartient au regroupement appelé

gestion des objectifs et des actions.
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Tableau 1 : Les dimensions de la compétence orientation a I’efficacité

Compétence | Motivation | Trait «Imgge de soi | Role social Habiletés
Déterminer des
(nil- Je peux faire objectifs;
Orientation Réalisation sans mieux; Innovateur
a lefficacité objet) Planifier;
Je suis
efficace. Capacité
d’organiser
efficacement des
ressources.

Source: Boyatzis, R.E. 1982. The Competent Manager: A Model for Effective
Performance. New York: John Wiley & Sons, p. 94. (Traduit librement)

De son c6té, Boyatzis (1982) présente un modéle dynamique de I’interaction des
composantes de la performance au travail et des niveaux de compétences. Boyatzis adopte
une représentation d’un champ de force (a force-field representation). Chacune des
composantes de ce champ de force est liée a la performance au travail et a un impact les
unes sur les autres. La nature et la force des impacts peuvent varier. L’ impact peut étre de
divers types : mise a jour, ajustement, raffinement, stimulation, etc. Avec le temps, chacune
des composantes du modele devrait affecter les autres pour augmenter la cohérence du tout.
Contrairement a Spencer et Spencer, Boyatzis intégre les variables contextuelles telles que
I’environnement organisationnel dans lesquelles le poste existe ainsi que les exigences du
poste et son niveau fonctionnel. De plus, ’auteur ajoute une dimension plus globale de
I’environnement culturel dans lequel I’organisation et I’individu existent. Ainsi les
comportements et les actions spécifiques que va adopter ’individu sont autant influencés

par les caractéristiques personnelles de ’individu (skills, self-image, social roles, traits et
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motives) que les caractéristiques du contexte (environnement) dans lequel lui et son

organisation existent.

AvironMent in yyp o
word* © hich the
A1 Jop

wwational demgp,
ar\d st ds o,

sg\(—image .

Social rotes

Figure 8 : Dynamic interaction of components of job performance and levels of
competencies

Source : Boyatzis, R.E. 1982. The Competent Manager: A Model for Effective
Performance. New York: John Wiley & Sons, p. 35.
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The
job's
demands

The
individual’s
competencies

Effective
specific
actions or
behavior

The
organizational
environment

Figure 9 : A model of effective job performance
Source: Boyatzis, R.E. 1982. The Competent Manager: A Model for Effective

Performance. New York: John Wiley & Sons, p.13.
Avec son modele Boyatzis rappelle que les compétences de la personne doivent
correspondre tant a ’environnement organisationnel qu’aux exigences de son travail pour

générer des actions et des comportements efficaces (c.-a-d. performance au travail).

Donc, selon Boyatzis pour définir une compétence : « [...] we must determine what
the actions were and their place in a system and sequence of behavior and what the results
or effects were and what the intent or meaning of the actions and results were. » (Boyatzis,
1982, p. 22) Il faut aller au-dela de la simple identification de [’action ou de la séquence de

comportements pour définir la compétence.
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Au lieu de placer I’analyse de la compétence uniquement dans une dimension
bipolaire : individu&—>tache, Boyatzis ajoute une troisiéme dimension : I’environnement
organisationnel. Ce modele intégré des compétences en gestion de Boyatzis permet
d’expliquer les interrelations entre les caractéristiques de la personne et leurs relations tant
avec le type de fonction de gestion (p. ex. production, vente, marketing, finance ou RH) que

I’environnement interne de I’organisation.

A la figure 8, Boyatzis ajoute la notion des interactions dynamiques qui existent
entre les compétences, ’environnement organisationnel et les exigences spécifiques du
poste. Le changement d’un seul aspect, par exemple, I’environnement organisationnel peut
requérir des changements des autres aspects du systeme comme les exigences spécifiques
du poste et les compétences : « [...] the organizational environment and the demands of
their specifics jobs have changed in the past several years event though their titles have
not.To appropriately respond to such changes, they would have to change aspects of their

competencies and the way in which they use them. » (Boyatzis, 1982, p. 39)

En 1996, Boyatzis fut questionné par Yeung dans un article de la revue Human
Resource Management sur les compétences requises en GRH. Plus spécifiquement, Yeung
demanda a Boyatzis : quelles compétences un PRH devrait démontrer? Boyatzis déclara
que depuis plusieurs années déja ses collégues de la Compagnie McBer et lui ont mené plus

d’une douzaine d’études sur les compétences des PRH dans différentes organisations



publiques et privées et dans les différents domaines de pratique. Ces études ont également
été citées par Spencer et Spencer (1993). Ces études empiriques ont démontré que les
compétences suivantes représentées sous la forme du tableau ci-dessous indiquent une

performance supérieure chez les PRH :

Tableau 2 : Compétences du PRH selon Boyatzis (1996)

Goaland Action |  Interpersonal/People | Analytic reasoning or
 Management Abilities | = Management =~ |  cognitive

Efficiency orientation; Empathy, Systems thinking,
Planning, Persuasiveness; Pattern recognition;
Initiative or efficacy; Networking; Social objectivity;
Attention to details; Negociating; Written communication.
Self-control; Self-confidence;
Flexibility. Group management or

team leadership;

Developing others;

Oral communications.

Source: Yeung, K. A. 1996. « Competencies for HR Professionnals: An Interview with
Richard E. Boyatzis ». Human Resource Management. Volume 35, numéro 1, pp. 120-
121.

Boyatzis ajoute une autre compétence a celles indiquées au tableau précédent : «The
one other ability I would offer for all of the human resource jobs that involve interacting
with other people (again some of them don’t some of them are backroom type jobs) is

genuineness. This is being congruent with one’s self and being open to others. » (Yeung,

1996, pp. 120-121)
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Pour obtenir cette liste de compétences, les PRH Boyatzis ont utilis€¢ la méthode
appelée Job Competence Assessment Method (JCAM). Le JCAM a été développé par une
équipe de professionnels travaillant chez McBer and Company (constituante de la firme
internationale de consultants en management Hay Group). Le JCAM utilise cing étapes
différentes pour générer un modele de compétences validé empiriquement tel que présenté

dans le tableau ci-dessous.



Tableau 3 : The Job Competence Assessment Method (JCAM)

Steps Activtie

2) Job element Generate list of characteristics 4 weighted list of characteristics
Analysis percezyed_ to lead to eﬁ’ec:tzve and/or perceived by managers to relate
superior job performance, to superior performance;

Obtain item rating by managers,
Compute weighted  list of
characteristics,

Analyse clusters of characteristics

A list of the clusters into which
these characteristics can be
grouped

4) Tests and Choose tests and measures to assess A list of validated
Measures competencies identified in prior two characteristics, or competencies,

steps. as relevant to job performance; ¢ ,ccossed by these tests and
Administer tests and measures and

score them;
Relate scores to job performance
data.

measures.

Source: Bt RE. 1982. The Competent Manager: A Model forEecti
Performance. New York: John Wiley & Sons, p. 42.
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Le JCAM se distingue de I’approche d’analyse basée sur I’analyse des taches et
fonctions sur trois points. (Klemp, 1978; Spencer, 1979) Premi¢rement, le JCAM étudie la
personne dans son travail et pas juste son travail. Ensuite, cette étude permet de ne pas
simplement dresser une liste du type épicerie avec les caractéristiques qui ont été
identifiées. Troisiemement, le modele de compétences produit par le JCAM est validé sur la

base des données de performance.

En outre, le JCAM évite, selon l'auteur, le piege de la méthode du groupe de
discussions (focus group) qui détermine des compétences comme étant en lien avec la
performance sans étre appuyée sur des données probantes. Cependant, le JCAM a comme
toute méthode des forces et des faiblesses. Le JCAM est composé a 1’étape 3 du BEI qui

comporte aussi certaines faiblesses :

La validité de cette méthode, au demeurant ancienne et controversée, et la
signification des relations qui peuvent exister entre les résultats de I’analyse
de contenu des différents incidents et la réalité¢ des comportements terrain
restent a démontrer, ce que Boyatzis reconnait lui-méme. Par ailleurs, il n’est
pas certain que les cadres eux-mémes soient les meilleurs juges de leurs
compétences. (Levy-Leboyer, 2000, p.32)

De surcroit, selon la loi d’Argyris et Schon : « Dans une situation de stress, il y a
constamment un écart entre la théorie professée par ’acteur pour rendre compte de son
comportement et la théorie employée en réalité, tel qu'on peut 'inférer d’un dialogue

réel. » (Lescarbeau, Payette, St-Arnaud, 2003, p. 256) Le BEI est une méthode coliteuse en

temps et en argent. Elle requiert plusieurs personnes pour conduire I’entrevue et 1’analyser.
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La personne qui conduit I’entrevue doit avoir I’expertise nécessaire pour avoir des données
valides et fideles. Le BEI n’analyse pas toutes les tdches d’un emploi seulement les tdches

en lien avec des incidents critiques.

D’autre part, la contribution de Boyatzis dans son livre The Competent
Manager (1982) réside également dans 1’identification avec sa méthode JCAM de 21 types
de caractéristiques (compétences) avec un large échantillon d’emplois en gestion comme

cité plus haut :

« 1-Accurate self-assessment; 2-Conceptualization; 3-Concern with close
relationships; 4- Concern with impact; 5- Developing others; 6-Diagnostic
use of concepts; 7- Efficiency orientation; 8-Logical thought; 9-Managing
group process; 10-Memory; 11-Perceptual objectivity; 12-Positive regard;
13-Proactivity; 14-Self-confidence;  15-Self-control; 16-Specialized
knowledge; 17-Spontaneity; 18-Stamina and adaptability; 19-Use or oral
presentations; 20-Use of socialized power; 21-Use of unilateral power. »
(Boyatzis, 1982, 26 p.)
Cette liste de 21 caractéristiques a €té constituée par Boyatzis selon deux criteres :

1) la caractéristique a permis de distinguer la performance effective dans le travail
de maniére statistiquement significative;

2) la caractéristique n’était pas unique, c’est-a-dire spécifiquement requise pour la
production d’un bien ou d’un service dans l’organisation (p. ex. connaitre le deuxieme
principe de la thermodynamique /'irréversibilité des phénomenes physiques, en particulier

lors des échanges thermiques et I’appliquer a fabrication ou la conception d’un produit).



La caractéristique 16, connaissance spécialisée (Specialized knowledge) est définie

comme étant un ensemble de faits et de concepts utilisables dans le travail.

3.5.4.5 La compétence pour Spencer et Spencer

Dans leur livre Competence at work : models for superior performance (1993), Lyle
et Signe Spencer ¢élaborent un dictionnaire constitué des 21 compétences les plus courantes
identifiées par Boyatzis (1982) et qui caractérisent les personnes ayant un niveau de
performance supérieure dans les emplois des niveaux hiérarchiques moyens et supérieurs
d’une organisation. Spencer et Spencer ont déterminé ces 21 compétences a partir des
résultats de 286 recherches menées dans divers types d’organisations sur les compétences
au travail. Encouragés par le succes de Boyatzis (1982) d’avoir identifié des compétences
dites génériques, Spencer et Spencer ont décidé d’examiner les compétences. Ils ont
réutilisé les rapports de plusieurs études sur les compétences pour faire leur analyse. Les
rapports d’études sur les modeles de compétences provenaient du BEIL. Chaque rapport de
BEI a été traité selon une méthode qualitative des caractéristiques des personnes
considérées comme ayant un rendement supérieur dans leur travail. Spencer et Spencer ont
développé un dictionnaire des competences a partir des données des BEI des 286
recherches. Ainsi, ce dictionnaire de Spencer et Spencer présente les 21 compétences
courantes d’une maniére générale accompagnées d’échelles de mesure congues pour
couvrir les comportements pour une large variété de travail et adaptables pour diverses

utilisations. Spencer et Spencer (1993) précisent que les échelles de mesure qui
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accompagnent chaque compétence doivent servir principalement aux emplois en gestion ou

en ventes et non pour d’autres types d’emploi.

Spencer et Spencer (1993) définissent le concept de compétence comme une
caractéristique sous-jacente d’un individu qui permettent de prédire un comportement dans
une large variété de situations ou de tidches et qui sont source d’efficacité ou de

performance supérieure au travail ou dans une situation donnée.

Selon Spencer et Spencer, la compétence est : « an underlying characteristic of an
individual that is causally related to criterion-referenced effective and/or superior
performance in a job or situation. » (Spencer; Spencer, 1993, p. 9) Les caractéristiques
sous-jacentes « font références a des fagons de se comporter et de penser qui se manifestent
dans un nombre de situations et qui durent pendant d’assez longues périodes de temps. »
(Spencer; Spencer, 1993 cités par Foucher, 2007, p. 63) Spencer et Spencer s’inspirant de
McClelland et Boyatzis présentent le concept de compétence sous forme d’un modele
composé de cinq types de caractéristiques d’une personne soit: les habiletés, les
connaissances, l’image de soi, les traits et les motivations. Ce modele a cinq (5)
caractéristiques est complexe et a pour effet de ramener les parties essentielles d’une
personne d’un point de vue psychologique dans 1’étude des compétences. Voici comment

Spencer et Spencer (1993) définissent les cinq types de caractéristiques de la compétence :
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Caractéristique de type 1 : les habiletés (Cognitive and Behavioral skills)
Les habiletés sont définies comme la capacité d’une personne d’exécuter une certaine tache

physique ou mentale.

Caractéristique de type 2 : les connaissances (Content knowledge)
Les connaissances constituent un ensemble de savoirs spécifiques nécessaires dans un

domaine pour accomplir une activité (v.g. connaissance sur des faits ou une procédure).

Caractéristique de type 3 : 'image de soi (self-concept)
L’image de soi est composée notamment des valeurs qu’une personne privilégie et la

représentation qu’elle se fait d’elle-méme, la perception de son réle social et de son niveau

de confiance en soi.

Caractéristique de type 4 : les traits de caractére (traits)
IIs référent a des dispositifs physiques et psychologiques relativement permanents de
’individu correspondant a une réaction a des situations ou a une information par exemple,

le controle de ses émotions et la résistance au stress.

Caractéristique de type S : les motivations (motives)
L.a motivation est un ensemble de mobiles profonds qui vont amener I’individu a agir dans

une certaine direction et d’une certaine fagon. La motivation mobilise, dirige et sélectionne

un comportement vers des actions ou des buts.
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Definition of a “Competency”

“Intent” “Action” “Outcome”
Personal Behavior Job
Characteristics Performance
Motive Skill
Trait
Self-Concept
Knowledge
Example: Achiev t Motivation
. Goal Setting, .
Achievement Personal Responsibility, Continuous
fvation Use of Feedback mprovement
Quality,
Productivity,
“Doing Better” . Sales, Earnings
= Competition with Calculated .
Standards of Excellence Risk Taking Innovation
* Unique Accomplishment

New Products, Service,
and Processes

Figure 10 : Competency Causal Flow Model
Source: Spencer, L.M.; Spencer, S.M. 1993. Competence at Work: Models for Superior

Performance. New York: John Wiley and Sons. p. 13.

Spencer et Spencer (1993) affirment qu’il existe une relation causale entre chacun
des cinq niveaux de caractéristiques de la personne pour former le concept de compétence.
Ainsi, la compétence inclut toujours les motivations, les traits de caractere, I’image de soi
et les connaissances (intentions) pour produire un comportement (action) avec 1’aide des

habiletés pour se transformer en performance au travail (résultat).

Spencer et Spencer (1993) proposent le modele de I’iceberg sur la notion de
compétence. Le modéle de I'iceberg met en évidence qu’il existe une partie visible de

certains niveaux de la compétence et une partie cachée d’ou 'utilisation de la métaphore de
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I’iceberg. Dans la partie visible, il y a les connaissances et les habiletés, car relativement en
surface au niveau des caractéristiques de la personne. Dans la partie cachée, il y a I’'image
de soi, les traits et la motivation qui sont beaucoup plus en profondeur et constituent le
ceeur de la personnalité. Spencer et Spencer (1993) précisent que, selon eux, les
connaissances et les habiletés sont plus faciles a développer alors que le cceur de la
personnalité c’est-a-dire les traits de caractere et la motivation sont des compétences

difficiles a évaluer et a développer.

The Iceberg Model

Seif-Concept

Skill
Knowledge

Visible

Trait,
Motive

Autitudes,
Values

Self-Concept
Trait
Motive

Hidden

Knowledge
Surface: Core Personality:
Most easily Most ditficult
developed - to develop

Figure 11 : Central and Surface Competencies

Source: Spencer, L.M.; Spencer, S.M. 1993. Competence at Work: Models for Superior
Performance. New York: John Wiley and Sons, p. 11.
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3.6 Etat des connaissances

3.6.1 La recherche d’Ulrich, Brockbank, Yeung et Lake (1995)

Ulrich, Brockbank, Yeung et Lake (1995) ont fait une recherche d’envergure sur
les compétences spécifiques que doivent démontrer les PRH pour apporter une valeur
ajoutée et contribuer au succes de 1’organisation. Les PRH ajoutent de la valeur en livrant

des idées, des programmes et par des initiatives qui aident leur entreprise 4 compétitionner.

Donc, la valeur des PRH réside dans leur habileté & créer un avantage compétitif qui
influencera positivement les résultats financiers de l’entreprise. (Ulrich, 1987; Pfeffer,
1994) Cette recherche a été menée avec un échantillon composé d’une part de 12 689
collegues de travail des PRH (clients internes, supé€rieurs immédiats et subordonnés) et
d’autre part de 2 148 PRH selon une forme d’évaluation 360 degrés dans 1 SO0 entreprises.
La cueillette de données a été faite par la méthode questionnaire en deux temps. Au temps
n® 1 (1988-1989), le taux de réponse était de 70 % et au temps n° 2 (1991-1992) le taux de
réponse était de 52 %. Cette recherche a permis de définir trois types de compétences
essentielles a 1’exercice des nouveaux roles en GRH: 1) les compétences RH
fonctionnelles (expertise); 2) les connaissances du monde des affaires; 3) les compétences a
gérer les processus du changement. Pour les compétences a gérer le processus de
changement, les auteurs citent les habiletés a gérer le changement, a résoudre des
problémes et a communiquer. De plus, les auteurs insistent particulierement sur les

connaissances du monde des affaires. Le PRH doit avoir une meilleure compréhension du
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monde des affaires et de ’organisation en général afin de vraiment faire partie de 1’équipe
de direction. Cette compréhension du fonctionnement de I’entreprise (finance, stratégie,
technologie et capacités organisationnelles) va aider le PRH a adapter les RH et les autres
ressources organisationnelles aux changements. Concernant les compétences fonctionnelles
en lien avec le domaine d’expertise en GRH, 1l est question de la capacité a discerner les
bonnes pratiques des mauvaises pratiques et de savoir comment les implanter
adéquatement. Les compétences fonctionnelles réferent a la capacité de livrer des pratiques
de GRH dans le cadre de la dotation, du développement, I’évaluation, la rémunération, du
changement organisationnel et les communications. Pour les auteurs, un PRH démontre sa

compétence quand son travail contribue a ajouter de la valeur a I’organisation.

Knbwledge HR Functional
of Business Expertise

Management of Change

Figure 12 : Overall results relative competencies for HR professionals as business partners
(data from 12 689 associates)

Source : Ulrich, D.; Brockbank, W.; Yeung K. A.; Lake, G.D. 1995. « Human Resource
Competencies: An Empirical Assessment. » Human Resource Management, volume 34,
numéro 4, p. 482.
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Les auteurs précisent que la connaissance large du monde des affaires pour un PRH
est un préalable pour avoir de la crédibilité aupres des membres de I’équipe de direction et
pour avoir le droit de s’asseoir a la méme table. Le PRH ne doit pas étre capable de faire
lui-méme les différentes activités de la gestion. Cependant, il doit connaitre de fagon
générale et parler le langage des affaires. La gestion du changement est la catégorie de
compétences la plus demandée et est pergue comme ayant un plus grand effet sur la
capacité de créer un avantage compétitif pour I’entreprise. Dans le questionnaire, il est
demandé aux répondants de coter leurs perceptions des compétences des PRH dans les trois
domaines : knowledge of business; HR functional expertise; management of change. 11 est
important de préciser que la mesure de la capacité de créer de la valeur pour I’entreprise
d’un PRH est basée sur la perception individuelle et non a partir d’une mesure se basant sur
des facteurs objectivables. Le tableau suivant présente les résultats de cette étude en

ventilant les compétences retenues pour les trois domaines.



Tableau 4 : Human Resource Competencies over Time

Time 1 Time 2
Knowledge 16.9% 25.4%
of Business
Human resource practices  Human resource practices
Customer relations * Financial management
Computer/Information Organization structure
systems Customer relations
Competitor analysis Competitor analysis
Production capability Globalization
Globalization
Organization structure
Marketing & sales
Delivery of Human 22.5% 27.8%

Resource Practices
Staffing:

Development:

Performance
Appraisal:

Reward:

Communication:

Organization
Design:

Attract appropriate people
Promote appropriate people

Design development pro-
grams that facilitate
change

Offer career planning ser-
vices

Design feedback processes

Design performance ap-
praisal systems to dif-
ferentiate performance

Design benefit systems

Work with managers 20
send clear and consis-
tent messages

Help create reporting rela-
tionships

Fadilitate the integration
of different business
functions

Attract appropriate people

Promote appropriate people

Out place appropriate
people

Offers development pro-
grams that facilitate
change

(none significant)

Design benefits systems

Work with managers to
send clear and consis-
tent messages

Help explain why busi-
ness practices exist

Facilitate the process of
restructuring the orga-
nization

Management of
Change

41.0%

Establishes trust and credi-
bility in relating to oth-
ers

Is visionary

Expresses effective verbal
cormmunication

45.0%

Establishes trust and credi-
bility in relating to oth-
ers

Expresses effective verbal
communication

Is visionary

146
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Time 1 Time 2
Management of 41.0% 45.0%
Change (cont.)

Puts specific problems in ~ Takes a proactive role in
context of the larger bringing about change
system Encourages other to be

Takes a proactive role in creative

bringing about change

Builds supportive relation-
ship with others

Encourages others to be
creative

Uses reasoning to
influence others

Identifies problems central
to business success

Engages in constructive
problem solving with
client

Clarifies roles and
responsibilities

Expresses effective written
communication

Clariftes business goals

Builds supportive relation-
ships with others

Expresses effective written
communication

Uses reasoning to
influence others

Articulates outcomes of
change

Engages in constructive
problem solving with
dient

Clarifies business goals

Puts specific problems in
context of the larger
system

Clarifies roles and
responsibilities

Source : Ulrich, D.; Brockbank, W.; Yeung K. A.; Lake, G.D. 1995. « Human Resource
Competencies: An Empirical Assessment. ». Human Resource Management, volume 34,

numéro 4, pp. 484-485.

3.6.2 La recherche itérative en 4 temps d’Ulrich: Brockbank et coll. (1987; 1992: 1997: 2002)

Dans leur livre The HR Value Proposition (2005) Ulrich et Brockbank présentent de
facon longitudinale la recherche faite a 1’Ecole d’Administration de 1’Université du
Michigan sur les compétences des PRH. Cette recherche itérative a été faite en quatre
temps (1987; 1992; 1997, 2002). Elle inclut les résultats de la recherche présentée au point
précédent. De plus, elle a utilis¢ la méme méthodologie. (Ulrich; Brockbank; Yeung et
Lake, 1995) Cependant, 1’échantillon est plus important puisqu’il comporte plusieurs
milliers de PRH et plus de 88 000 clients de PRH (supérieurs hiérarchiques et collégues de
travail). De plus, cette recherche itérative a été bonifiée par une revue de littérature plus

large couvrant les principaux courants de compétences RH. L’échantillon est composé des
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entreprises de différentes tailles et de différents types, d’Europe, d’Asie, d’ Amérique latine

et d’Amérique du Nord.

Les auteurs ajoutent qu’ils ont eu le luxe de pouvoir interroger les personnes sans
cadre prédéfini de compétences pour leur permettre de dire ce qu’ils voulaient souligner
comme étant des compétences importantes. Ils ont utilis¢é une méthode connue sous
I’appellation exploratory factor analysis. Cette méthode permet d’identifier des patterns
dans les données qui reflétent les compétences par catégories dans le monde actuel des RH.
Il est a noter que la catégorisation des compétences est différente de celle de la recherche
telle que publiée par Ulrich, Brockbank, Yeung et Lake (1995) (business knowledge- HR
functional expertise — management of change). La méthode exploratory factor analysis a

permis d’élaborer le mod¢le de compétence ci-dessous.

Business
knowledge

Personai Strategic HR
credibility contribution delivery

HR
technology

Figure 13 : Competency model for the HR value proposition

Source : Ulrich, D.; Brockbank, W. 2005. The HR value proposition. Boston: Harvard
Business School Press, p. 222.
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A ce stade-ci, il est a-propos d’examiner le contenu des sous-ensembles générés par

’analyse statistique des chercheurs a travers les cinq catégories (C) de ce modéle :

C#1) STRATEGIC CONTRIBUTION:

» Culture Management,

» Fast Change;

» Strategic Decision Making;

»  Market-Driven Connectivity;

Selon Ulrich et Brockbank (2005), les organisations hautement performantes ont des

PRH impliqués dans un réle de partenaire d’affaires au niveau stratégique. Les PRH gerent
la culture, facilitent le changement rapide et sont impliqués dans les décisions stratégiques
afin de créer le market-driven connectivity des opérations de 1’organisation. Ce facteur
market-driven connectivity a été identifié en 2002 par Ulrich et Brocbank dans leur étude
itérative. Ce facteur signifie que le PRH doit amplifier les signaux majeurs (information
provenant des clients de I’organisation) et les diffuser a I’intérieur de 1’organisation. Le
PRH s’assure que les employés de 1’organisation agissent en conformité avec les demandes
des consommateurs sur le marché. De fagon surprenante, il est question ici de la connexion
avec le marché de la vente (consommateurs). Cependant, les auteurs sont muets sur la

connexion avec un autre marché trés important en GRH c’est-a-dire la connexion de

I’organisation avec le marché du travail et de ses tendances.

C#2) PERSONAL CREDIBILITY:
» Achieving Results;
» Effective Relationship,
» Communication Skills.
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Selon Ulrich et Brockbank (2005), les PRH établissent leur crédibilité aupres de
leurs collegues et gestionnaires hi€rarchiques en promettant et en livrant des résultats qu’il
est possible de quantifier et d’attribuer a leurs actions dans I’organisation. Graham et
Tarbell (2006) critiquent cette vision biaisée des compétences des PRH. Elles ignorent

totalement la vision des employés a qui s’adressent généralement les pratiques de GRH :

«[...] the quest for greater status for the profession has been to favor top
management stakeholders and organizational performance outcomes (Rynes,
2004). This choice is reflected in workforce-related metrics »(e.g., Huselid,
Becker, & Beatty, 2005) and recommended HR competencies (e.g., Ulrich &
Brockbank, 2005). » (Graham; Tarbell, 2006, p. 308)

Enfin, les PRH selon Ulrich et Brockbank doivent avoir des habiletés de
communication et des compétences sociales pour développer des relations interpersonnelles
efficaces avec les autres membres de la direction. Encore une fois, les auteurs sont muets
sur la question des relations de travail avec les employés et les compétences sociales. Ce

constat tend a donner raison a Graham et Tarbell.

C#3) HR Delivery:

Staffing;

Training and Development;
Organization Design,
Process Design;

HR Measurement;

Legal Compliance;
Performance Management.

VVVVVYVYVY

Ulrich et Brockbank (2005) présentent quelques activités correspondantes a la GRH.

Cependant, ces activités de GRH qui sont congues et réalisées par les PRH sont également
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soumises a la condition de contribuer a la performance de 1’organisation. De plus, les
activités de GRH doivent étre mesurées en termes de performance pour I’organisation
(résultats). 1l est a noter que plusieurs activités propres a la GRH sont absentes de la
catégorie 3 notamment, la rémunération et les avantages sociaux, la planification de la
main-d’ceuvre, la détermination des conditions de travail, la gestion stratégique des RH, la

gestion de la santé et sécurité au travail, etc.

C#4) BUSINESS KNOWLEDGE:
» Knowledge of the Value Chain;
> Knowledge of the Firm’s Value Proposition,
» Labor Knowledge.

A titre de partenaire d’affaires, le PRH doit comprendre les affaires et I’industrie
dans laquelle son organisation ceuvre. La connaissance par le PRH de la chaine de valeur de
son organisation est importante s’il veut adapter ses activités et conseils en GRH : «[...]
the firm’s external customers, suppliers, and competitors well enough to see how the
dynamics and requirements of the competitive environment translate into internal financial

and production requirements, and how the firm's products and services are distributed to

the market place. » (Ulrich, Brockbank, 2005, p.236)

Le facteur labor knowledge traite des aspects légaux normes du travail, de la
syndicalisation, de la négociation collective et de la satisfaction des salariés. Ce qui est plus
discutable pour une compétence en GRH est le propos tenus par les auteurs Ulrich et

Brockbank : « How to avoid unionization by being aware of which issues matter most to the
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workforce, maintaining accurate mechanisms to track employees satisfaction [...] They
also need to be able to advise management on plant and office locations on the strenght of
local organized labor. (Exemple : Wal-Mart). » (Ulrich, Brockbank, 2005, p. 237)
Comment peut-on parler éthiquement de compétence en cette matiere (labor knowledge) en
citant I’exemple de Wal-Mart concernant 1’évitement de la syndicalisation. Certes, la
syndicalisation n’est généralement pas souhaitée par les employeurs. Cette question
constitue un terrain glissant. Rappelons que le droit d’association est une liberté
fondamentale reconnue par la Charte canadienne des droits qui est une loi quasi

constitutionnelle. Ce droit d’association est reconnu tant aux salariés qu’aux employeurs.

C#5) HR TECHNOLOGY:

» User of technology to deliver HR Services;
» Strategic HR technology.

L’utilisation des nouvelles technologies de I’information pour améliorer les services
donnés par les PRH et les processus (exemple information du bulletin de paie, information
au dossier de l’employé disponible en ligne sur internet) et pour améliorer les
communications des PRH a I’intérieur et a I’extérieur de I’organisation. Le tableau 4 est le

complément chiffré de la figure 13.
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Tableau 5 : HR effectiveness and influence on business performance

HR effectiveness ~ Impact on

Competency Qe (1=Ilow; S =high)  business performance
Strategic contribution 3,65 43 %
Personnal credibility 4,13 23 %
HR delivery 3,69 18 %
Business Knowledge 3,44 11 %
HR technology 3,02 S %

Source : Ulrich, D.; Brockbank, W. 2005. The HR value proposition. Boston: Harvard
Business School Press, p. 223.

Ulrich et Brockbank (2005) expliquent que la colonne HR Effectiveness constitue
une mesure de la perception des PRH en lien avec leur capacité a étre efficace dans chacune
des cinq catégories de compétences avec une échelle graduée de 1 a 5 (faible efficacité =1
et haute efficacité = 5). En observant les données, il est étrange de constater que dans la
majorité dans quatre catégories les valeurs sommatives se situent autour de 3. Il n’est pas
possible de consulter 1’échelle de mesure pour connaitre la signification de la valeur 3.
Prima facie, la valeur 3 ne donne pas une idée si le PRH est efficace. On ne peut pas non
plus savoir si la perception de I’efficacité est basse ou élevée. Si la réponse pour le chiffre 3
est moyenne alors peut-on réellement retenir cette catégorie de compétences? De facto, le
sens premier du mot efficace implique qu’on atteint le résultat attendu. Donc, si le résultat
n’est pas atteint 1’action a été inefficace. Méme si la valeur (3) a une signification, elle se

situe en plein milieu de I’échelle 1 a 5 ce qui techniquement ne permet pas de classer
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I’opinion du c6té bas comme du coté haut. Enfin, sur la question du nombre d’échelons que
doit comporter une échelle de mesure et si le nombre d’échelons doit étre pair ou impair, il
n’y a pas de consensus clair au sein de la communauté scientifique. Chacun des choix (pair
ou impair) présente des avantages et des inconvénients dans la mesure. (Gavard-Perret;

Gotteland; Haon; Jolibert, 2008)

3.6.3 La recherche de Lawson et Limbrick (1996)

Lawson et Limbrick (1996), a la suite d’une recherche menée en collaboration avec
la Society for Human Resource Management (SHRM), ont développé un modele de
compétence en RH pour les professionnels de niveau sénior. Pour débuter, les chercheurs
ont questionné par entrevue téléphonique 23 présidents-directeurs généraux (PDG) dans
différents secteurs de 1’économie américaine pour établir le contexte environnemental dans
lequel les PRH doivent exercer. Les PDG devaient a répondre a trois questions : quels sont
les principaux enjeux auxquels devra faire face leur entreprise d’ici 2 a 3 ans? Quels sont
les principaux enjeux concernant les RH de leur entreprise d’ici 2 a 3 ans et le role attendu
pour la fonction RH? Quelles sont les caractéristiques (habiletés, caractéristiques
personnelles ou capacités) que doit détenir un professionnel sénior en RH pour faire face a
ces enjeux? A cette derniére question, les présidents et chefs de la direction ont le plus
fréquemment nommé les caractéristiques personnelles, les habiletés et les capacités

suivantes pour un PRH sénior :
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« interpersonnal skills, progressive/proactive decision making, teaming
skills, communication and persuasion skills, creative/innovative thinking,
HR technical knowledge, business knowledge, strategic focus, leadership
and planning skills,sense of urgency/initiave, visionary-intuitive sense,
aggressive,flexible-adaptative, change-oriented, opportunistic, intellectual
independence, approachable, general business skills. » (Lawson, Limbrick,

1996, p. 74)

Dans un deuxiéme temps, Lawson et Limbrick ont utilisé la méthode du groupe de
discussions (focus group) avec 30 PRH séniors reconnus pour leur haut niveau de
performance et provenant de six sections locales de la SHRM 4 travers les Etats-Unis pour
participer a 1’élaboration du mod¢le sur les compétences en RH et ainsi élaborer un
questionnaire (Role Leader Competency Study Questionnaire). Le questionnaire fut envoyé
a 35 personnes reconnues comme des leaders en RH. Lawson et Limbrick ont développé un

modéle SHRM des compétences en RH pour les professionnels de niveau sénior.
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. Concern
Proaciivity wilh Impact

Efficiency
Oricntatio

Goal and
Action
Management

HR Planning, Selection,
and Placement

Training and Development Developing Others

Employce and Labor Relation:
roup Management Skills

Compensation and Bencfi Functional

HR
Health, Safety, and Security chhx.ﬁcal SHRM Orea :i::(ional Functional Marketing
Proficiency SENIOR-LEVEL Leadership
Personnel Researc HR COMPETENCY Leading Through Vision

Organizational Develapment MODEL
Integrity
HRIS
Strategic Focus Business influence Perceptual Objectivit

Knowledge Management

Organizational Awareness

Coalition/Network Building
Industry Knowledge
Communication

Value-added Perspective: Process Skills

General Negoliation
Management Skills
Skills

Figure 14 : Competency clusters and individual competencies

Source: Lawson, T.E.; Limbrick, V. 1996. « Critical competencies and developmental
experiences for top HR executives ». Human Resource Management, volume 35,

numéro 1, p. 78.

Ce modcle des compétences est composé de cing regroupements différents de

compétences et les compétences individuelles qui leur sont associées :

1) la connaissance du monde des affaires est composée de la conscience
organisationnelle, de 1’orientation stratégique, de la perspective de valeur ajoutée et

des habiletés générales de gestion,;
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2) les compétences fonctionnelles regroupent I’expertise dans le domaine de la GRH
pour les activités de gestion informatisée des RH, des relations de travail, du
développement organisationnel, etc.;

3) les compétences en gestion des objectifs et des actions ou I’on retrouve les
compétences individuelles d’orientation vers les résultats, de proactivité, de capacité
a prendre des décisions et d’orientation vers |’efficience;

4) les compétences de- leadership organisationnel et fonctionnel consistent a des
habiletés a établir des orientations, d’étre intégre, des habiletés a gérer des équipes,
etc.;

5) la compétence d’influencer en gestion fait appel a des habiletés personnelles telles
que la capacit¢é de communiquer notamment: habiletés a communiquer, a
influencer, & négocier, a développer un réseau de contacts, a former des coalitions,

etc.

3.6.4 La thése d’Ojeda-Diaz (1999)

Pour sa thése de doctorat, Ojeda-Diaz a fait une recherche de type exploratoire qui a
pour objectif d’identifier les connaissances, les habiletés et les aptitudes nécessaires a des
PRH au Vénézuela pour aider les entreprises a faire face a un environnement turbulent et
hypercompétitif du 21° siécle. Il cherche aussi dans un deuxiéme temps a identifier ce qu’il
faudrait modifier dans le programme d’enseignement en RI pour aider les futurs

professionnels & acquérir ces connaissances, habiletés et aptitudes. Son échantillon était
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constitué de 400 personnes: des étudiants en RI, des diplomés, des professeurs
d’université, des praticiens en RH séniors et de praticiens en RH ne détenant pas un
dipléme dans ce domaine. Pour cette recherche, 308 questionnaires ont été retournés et
utilisés. Ojeda-Diaz a procédé a son enquéte avec un questionnaire par envoi postal. Voici
en format tableau, les dix KSA rangés en ordre d’importance par les 84 praticiens en RH

qui ont répondu au questionnaire :

Tableau 6 : Top-ten KSA’s ranking by HR practitioners

T Rank o S 2 Shtement description : Means - S
| k 1 - Leadership capabcity' ‘ \ 2,96 » 0,19
2 Teams-work 2,94 0,28

3 Proactive 2,93 0,26

4 Ethic and values 2,93 0,26

5 Analysis capacity 2,88 0.36

6 HR processes domain 2,88 0,39

7 Innovation capacity 2,87 0,34

8 Negociation ability 2,85 0,36

9 Vision 2,83 0,37

10 Achievement motivation 2,82 0,39

Source: Ojeda-Diaz, Enersto, Jose. 1999. « Identifying Knowledge, Skills and Abilities
(KSA’s) Required by Human Resources Manager to Face the Twenty-First Century
Challenges: The Case of Venezuela.: a Dissertation ». Theése de doctorat en management et
administration des affaires. Sarasota: Florida State University. p. 105.
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3.6.5 L’enquéte de Brewster: Farndale et Van Ommeren (2000)

Il s’agit d’une enquéte internationale menée pour le compte de la World Federation
of Personnel Management Association. Cette enquéte avait pour objectif d'établir les
principales compétences requises, qui seraient mondialement acceptées, pour exercer la
profession de PRH. Ces compétences, une fois identifiées, pourraient permettre de
développer des standards professionnels dans 1’avenir. Les auteurs ont procédé par un
questionnaire administré aux associations professionnelles en RH de 22 pays. Cette enquéte
est une des premiéres qui permettent de contextualiser les compétences professionnelles
selon une approche contingente pour développer un mod¢le de compétences : « In defining
HR competencies, Ulrich and Boyatzis like many others, argue that is necessary to consider
the specific job roles of hr practionners in order to differentiate between possible
variations in requirements. » (Brewster; Farndale; Van Ommeren, 2000 p. 7) Les auteurs
précisent qu’il faut contextualiser les compétences professionnelles en regard des principes
de GRH dans le contexte ou ils sont appliqués c’est-a-dire de I’environnement de
I’organisation, de son secteur d’activité et de son pays. De plus, les compétences sont
définies en fonction du niveau hiérarchique de la fonction occupée et des roles qui Iui sont
associés. Enfin, il est possible de déterminer les compétences une fois le contexte de
pratique clarifié & partir de ce cadre et les habiletés et connaissances requises pour les
différents types de compétences: personnelles, organisationnelles, de gestion et des

activités de la fonction RH.
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Operating within:
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Figure 15 : Global Framework of the HR Body of Knowledge

2000. « HR

Source: World Federation of Personnel Management Associations,
Competencies and Professional Standards ». [s. 1.] Cranfield University, p. 33.

3.6.6 Mémoire d’Ogroske (2007)

Pour son mémoire de recherche du type exploratoire, Ogroske cherche a identifier

les compétences et aptitudes requises par les PRH dans la gestion des conflits en milieu de
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travail. Elle a procédé a onze entrevues semi-structurées avec des professionnels en
ressources humaines certifiés (CHRP) de la province de la Colombie-Britannique au
Canada. Les compétences requises pour la résolution des conflits en milieu de travail qui
ont été identifiées sont les suivantes : habiletés de communication, habiletés a travailler
avec des personnes, capacité de conserver sa neutralité et son objectivité, capacité

d’analyser la situation, la crédibilité, la compassion et habileté a mener une médiation.

3.6.7 Mémoire de Khalek (2007)

Ce mémoire de recherche avait pour objectif de définir les réles et les compétences
les plus importants pour les praticiens en développement organisationnel (DO) dans le
secteur bancaire en Egypte. L’échantillon était composé de 85 praticiens en DO oeuvrant
dans des banques locales et des banques multinationales. Le taux de réponse au sondage fut
de 68 %. Khalek a utilisé le modele de McLagan (1989) pour décrire les rdles et les
compétences des praticiens en DO. En phase 1, Khalek a utilisé un questionnaire pour
identifier les compétences et les roles les plus importants. En phase 2, il a mené des
entrevues avec les gestionnaires RH et les praticiens en DO pour valider les données de la
phase 1 obtenue par le questionnaire. Khalek a constaté que I’application du modéle de
McLagan, méme s’il est américain, n’a pas eu de probléme a I’appliquer dans un contexte
international. Khalek a demandé aux praticiens en DO de placer en ordre d’importance les
roles RH selon le modele McLagan : 1) Administrator, 2) Needs Analys; 3) Evaluator,; 4)

Instructor; 5) HRD manager; 6) Change Agent; 7) Career development advisor; 8) HRD
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Material developer; 9) Marketer ; 10) Program designer, 11) Researcher. (Khalek, 2007,
p. 55) L’autre question de recherche de Khalek d’établir une liste de compétences pour un
patricien en DO en ordre d’importance. Voici dans 1’ordre d’importance les résultats
obtenus par Khalek pour quatre catégories de compétences (NV.B. Afin d’alléger la
présentation des résultats, la transcription comporte uniquement les 5 compétences les plus
importantes pour chaque catégorie) :

technical competencies : 1) competency identification skills; 2) Objectives
preparation skills; 3) Adult learning understanding; 4) T&D theories and techniques
understanding, 5) career development theories and techniques understanding;

business competencies : 1) Business understanding; 2) Project management; 3)
Industry understanding, 4)Organization understanding behavior; 5) Delegation skill;

interpersonal competencies : 1)Coaching skill; 2)Feedback skill; 3)Negotiation
skill; 4)Presentation skill; 5) Writing skill;

intellectual competencies: 1)Observing skill; 2)Intellectual versality and vision
skill; 3)Information search skill; 4)Self-knowledge data reduction skill; 5)Model building

skill. » (Khalek, 2007, pp. 55-56)

3.6.8 Etude de Haines et Arcand (1997)

Ces chercheurs ont utilisé une méthodologie d’analyse de contenu d’annonces
de presse ou il y avait eu des affichages des postes en GRH afin d’identifier les

compétences requises pour les PRH au Québec. L’échantillon est composé de 385
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affichages de postes répartis sur une période de 20 ans (1975, 1985 et 1995). La demande
pour la connaissance de la langue anglaise, de I’informatique et des nouvelles approches de
gestion était particulierement en augmentation. Ce sont les habiletés personnelles qui
occupent le premier rang des exigences des employeurs pour les PRH. A cet effet, les
chercheurs constatent une demande plus importante en 1995 versus 1985 et 1975 (p. ex.
communication, leadership et entregent). En deuxieme ordre d’importance, les employeurs
exigent des habiletés de gestion (p. ex. sens de I’organisation ou vision). Enfin, pour les
qualités de savoir-étre les employeurs demandent le dynamisme, l’autonomie et la

créativité.

Conclusion

En somme, la compétence est un concept riche et complexe en raison de ses
différentes caractéristiques, des multiples approches de recherches possibles et des divers
champs disciplinaires qui s’y intéressent. Tous ces facteurs ont contribué a générer une

pléthore de définitions possibles de la compétence pour différents usages.

La majorité des recherches dans le champ disciplinaire de la gestion tentent d’établir
un lien entre la performance au travail et les compétences. Cependant, la compétence doit
étre distinguée de la performance, méme si elle ne peut étre atteinte qu’a travers elle
(Amalberti; De Montmollin; Theurau, 1991). Par son modele Boyatzis souligne que les

compétences de la personne doivent correspondent tant a I’environnement organisationnel
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qu’aux exigences de son travail pour générer des actions et des comportements efficaces

(c.-a-d. performance au travail).

A partir des études citées dans ce chapitre, il est pertinent de dresser la liste des
compétences requises pour un PRH les plus souvent citées, et ce, méme si la définition de
la compétence, les méthodes et les échantillons different :

Gestion basée sur les objectifs et orientée vers [’action
v" Orientation a ’efficacité;
v’ Proactivité;
v Décider;

Gestion interpersonnelle

Réseauter

Négocier

Travailler en équipe

Communiquer oralement

Leadership

Crédibilité

Connaissance de [’administration des affaires et de I’organisation

AN NN AN

Expertise dans les activités de GRH.

Enfin, ce qui est étonnant c’est que la littérature n’identifie pas de compétence pour
les PRH a conseiller I’organisation. Aucune recherche n’a questionné les PRH en fonction
des activités-conseils ou de leur travail seulement en fonction d’une perception. La seule
source qui a identifié ’activité conseil comme étant une compétence est ’OCRHRI. Le
silence de la littérature en GRH sur les activités-conseils est vraiment déconcertant. Qui
plus est, la nature méme de la fonction RH dans une organisation est d’exercer une autorité
conseil dans son champ disciplinaire. Pourtant, nous retrouvons dans les organisations les

deux types d’autorité soit I’autorité conseil et 1’autorité hiérarchique au sein des structures
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d’encadrement. L’autorité conseil a pour principal mandat d’aider les gestionnaires
hiérarchiques a régler ou résoudre des problémes dans I’organisation: «[...] Le cadre
expert. Il conseille les autres cadres et on le consulte sur des problemes spécialisés. Ses
roles-clefs sont ceux d’observateur actif et de porte-parole, et les devoirs qui y sont associés
comportent la collecte et la dissémination, a I’extérieur, d’information spécialisée. »

(Mintzberg, 1993, p. 141)



CHAPITRE 4
L’ACTIVITE-CONSEIL ET SES DIMENSIONS

« Tout conseiller vit en quelque sorte de son
savoir, de son savoir-faire et de son charme. La
fonction de conseil n’est ni une technique, ni
une science, mais authentiquement une
pratique : un art ou un artisanat.»

(Bercovitz, 1989, p. 17)

Introduction

Les activités-conseils s’exercent dans plusieurs domaines disciplinaires notamment:
le management, I’ingénierie, la médecine, le droit, la fiscalité, la pédagogie, la comptabilité
et la GRH. Les activités-conseils jouent un role social majeur et représentent une part
importante de I’industrie des services en raison de la tertiarisation de 1’économie : « A
I’heure actuelle, les conseils interviennent dans tous les secteurs ou des problemes
d’organisation et des gestions se posent et doivent étre résolus, c’est-a-dire dans tous les
secteurs structurés et organisés de 1’activité humaine. » (Kubr, 1978, p. 13) Comment peut-
on définir de maniere générale un conseiller? Le conseiller est une : « Personne dont le réle

est de donner des avis ou de faire des recommandations & ceux qui ont a prendre des

décisions. » (Dion, 1986, p. 123)
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La particularité¢ des activités-conseils réside dans le fait qu’elles ne sont,
généralement, pas enseignées a l’université. Avant d’étre un conseiller, une personne
apprend une masse importante de connaissances dans un domaine disciplinaire précis (par
exemple gestion). Les activités-conseils consistent généralement a identifier un probleme et

aider le client a résoudre le probleme pour assurer un meilleur fonctionnement :

« Indeed, consultation is problem solving with people. In this sense, then,
consultation may be viewed as a universal phenomenon, where a variety of
client systems participate in the consultative process with the intention of
finding new modes of behaviour which can lead to more effective
functioning. » (Margulies, Raia, 1978, p. 104)

Certains auteurs croient que la formation classique en management comporte des
lacunes importantes notamment sur 1I’enseignement fait aux étudiants pour développer leur
capacité d’identifier un probléme par eux-mémes. Selon Sterling-Livingston (1971), la
formation classique des programmes en science de la gestion axe trop sur le développement
des capacités de résoudre des problemes déja préidentifiés par les professeurs (méthode de
résolution de cas) : « [...] but give little attention to the development of skills required to

find the problems that need to be solved, to plan for the attainment of desired results, or to

carry out operating plans once they are made. » (Sterling-Livingston, 1971, p. 82)

Deux autres auteurs abondent dans le méme sens que Sterling-Livingston sur les

lacunes de la formation en gestion :
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«[...] managers are generally not trained as organization analysts and
diagnosticians. Education in the field of management 1s decidedly poor in
this regard. Management education consist primarily of leaming a set of
methods and techniques which is aimed at either routinizing the management
function or facilitating specialized decision makin on the part of the
manager » (Margulies, Raia, 1978, p. 103)

Les activités-conseils en gestion sont-elles complémentaires aux activités

hiérarchiques en gestion?

De facto, les activités-conseils conservent une large part de mystére : « En outre
malgré ’ampleur de 1’activité-conseil aupres des organisations et |’abondance des écrits a
son propos, il n’existe pratiquement pas de recherches destinées a en évaluer les effets et a
identifier les facteurs susceptibles d’en améliorer la valeur. » (Massé, 1994, p. 97) Ce
mémoire de recherche vise entre autres a approfondir nos connaissances sur les activités-
conseils en étudiant les CRHA et les CRIA du Québec. Les activités professionnelles
réservées ou partagées constituent ’architecture d’une profession, son utilité sociale et sa

source d’identité.

Le chapitre 4 représente la base sur laquelle nous allons questionner les CRHA et
les CRIA pour identifier les profils caractéristiques de leur compétence professionnelle. Tel
que précisé au chapitre 3, 1l existe un lien rationnel et logique entre la compétence
professionnelle mobilisée par le professionnel pour exercer une ou des activités

professionnelles.
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Pour ce quatriéme chapitre, nous proposons d’approfondir nos connaissances a
partir d’une revue assez large de la littérature sur le theme des activités-conseils en gestion.
Tout d’abord, nous présenterons un bref historique des deux courants qui ont permis le
développement des activités-conseils. Puis, nous présenterons une définition des principales
composantes de l’activité-conseil ainsi que son but et son contexte. Ensuite, nous
expliciterons les différentes dimensions de ’activité-conseil soit les réles, les stratégies et
le type de pouvoir qui lui sont associées. En quatriéme lieu, nous expliquerons les réles et
la vision de la GRH des activités-conseils. Enfin, nous aborderons le concept de cadre de

référence du conseiller et exposerons des criteres d’efficacité de la consultation.

4.1 L'aspect historique de I’activité-conseil

L’activité-conseil en organisation est pratiquée depuis environ 1870. Cette
activité s’est développée a partir de deux voies principales soit la gestion scientifique et la

gestion du comportement. (Massé, 1994)

La voie de la gestion scientifique a fortement été influencée par Taylor et Fayol a
partir de I’approche de I’ingénierie (p. ex. taylorisme et fayolisme). Le domaine
d’intervention de la gestion scientifique était principalement la technologie et la structure
(approche techniciste mécaniste) et non la personne en milieu de travail. Malgré 1’efficacité
au niveau des résultats de cette approche sous le taylorisme nous avons pu constater a

posteriori les effets négatifs sur la dimension humaine de I’organisation. La personne ayant
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cette approche de gestion scientifique a ’extréme est un technocrate au sens donné par
Patricia Pitcher : « Technicien tendant & faire prévaloir les conceptions techniques d’un
probléme au détriment des conséquences sociales et humaines. » (Pitcher, 1994, p. 83)

Dans cette vision, I’humain doit s’adapter a la machine et non I’inverse.

La voie de la gestion du comportement débuta avec la contribution de Henry
Laurence Gantt (1861-1919) un ingénieur américain. Il est, entre autre, le créateur du
diagramme de Gantt surtout utilisé en gestion de projet. Gantt a été un des collaborateurs de
Taylor. L’approche de Gantt se démarque, par le développement de I’aspect social de
I’organisation scientifique du travail. Ensuite, les travaux d’Elton Mayo (1945) ont permis
d’approfondir I’approche de la gestion du comportement avec le résultat de ses recherches a
I’Usine Hawthorne de la Western Electric. « [...] I'intérét pour les outils et la structure vers
les personnes ne résultait pas d’une préoccupation humanitaire, mais de la découverte que
’on pouvait accroitre la productivité des travailleurs en répondant a leurs besoins
psychologiques et sociaux. » (Gallessich, 1983, cité par Mass¢, 1994, p. 79) La gestion du
comportement ajoute un autre domaine d’intervention celui des relations humaines

(approche psychosociale).

C’est vers la fin des années 1940 que le développement organisationnel fit son
apparition comme type d’activité-conseil. « The consultative process, then, is an important

ingredient in organizational development. » (Margulies, Raia, 1978, p. 103)
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Le DO a pour but d’améliorer la productivité des travailleurs et leur satisfaction au
travail par le biais d’une variété d'interventions en matiere de processus humains et
structurels qui touchent I’ensemble de I’organisation. Le DO a pour principales fondations :
1) les principes de la gestion scientifique; 2) les recherches sur le comportement social; 3)
les recherches sur I’apprentissage; 4) ['application de la théorie des systemes ouverts.
(Massé, 1994). La théorie des systémes ouverts focalise I’attention sur les interrelations
entre toutes les parties de |’organisation, de son environnement et les besoins avec ses
mécanismes d’adaptation aux changements. Margulies et Raia (1978) confirment les propos
de Massé (1994) : «[...] the conceptual foundations of organizational development, which
include the theorie of change, action research, and learning, are transformed through

consultation process and a set of specific techniques. » (Margulies, Raia, 1978, p. 102)

Rensis Likert (1967) est un autre chercheur qui a contribué de fagon importante par
ses travaux au DO. Likert, réalisa des recherches sur les relations entre les gestionnaires et
les travailleurs. Selon Likert, une gestion efficace passe par la possibilité pour les

travailleurs de participer a la fixation des buts et & la prise de décision dans 1’organisation.

4.2 La définition de P’activité-conseil

Bercovitz (1989) définit 1’activité-conseil aupres des organisations selon plusieurs

éléments créant le cadre général de I’activité-conseil :
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v' 1l s’agit toujours d’une relation, ¢’est-a-dire d’un échange (économique,
cognitif, technique, affectif) entre un client et un prestataire de service
(on dit parfois un systeme client et un systéme intervenant.);

v A Dorigine de la relation, il y a toujours un probléme a traiter, une
difficulté a surmonter, une situation a faire évoluer; ce probléme est
présenté au conseiller comme relevant de sa compétence;

v" Des savoirs, des outils, une expérience, une compétence sont supposés
bien maitrisés par le conseiller, tandis que le client se dit relativement
ignorant, incompétent ou incapable de traiter seul le probleme qu’il pose;

v" La demande formulée est toujours une demande d’aide quelle qu’en soit
la nature : directives a suivre, apport d’information, assistance technique,
contribution a la réflexion, soutien psychoaffectif;

v La consultation débouche toujours sur des actions a réaliser, dont la
conduite et la responsabilité reviennent a I’un ou 1’autre des partenaires

ou conjointement aux deux.

Ces caractéristiques de la relation d’aide (puisque le conseil est une aide) sont
interdépendantes : 1l y a un lien évident entre la nature du probléme posé, les
compétences nécessaires pour en faire une juste interprétation, puis la
recommandation ou la mise en ceuvre des actions adéquates. Le choix du

conseiller (une personne ou une €quipe, qui disposent des savoirs, des pratiques



173

et de D’expérience correspondant au probléme a traiter) est guidé par cette

logique. » (Bercovitz, 1989, p. 9)

De fagon tres similaire, mais en mettant 1’accent sur la consultation comme un
processus, 1’Ordre des administrateurs agréés du Québec (OADMA) définit la consultation

comme étant :

[...] une série d'é¢tapes mences par le conseiller inteme ou externe en
interaction continue avec le client en vue d'améliorer une situation
particuliere, de résoudre un probléme donné ou de créer une nouvelle
situation plus adéquate. La consultation devient ainsi un processus continu
d'activités, une méthodologie efficace d'intervention avec ses outils et ses
techniques particuli¢res a chaque étape [...] Le conseil est un art difficile,
systématique et rigoureux, fondé sur un processus d'intervention permettant
l'analyse des faits essentiels et la recherche de solutions imaginatives et
pratiques. (OADMA, 2002, p. 12)

De facon trés générale, Margulies et Raia (1978) définissent la consultation de la

maniére suivante :

«[...] consultation involves a helping process. Given the desire of many
social organisms (individuals, organizations, groups, and communities) to
find ways of functioning more effectively (in the broadest sense of the term),
it is very often necessary for such organisms to seek help from other human
beings. » (Margulies; Raia, 1978, p. 104)

IIs reprennent la notion d’aide en y ajoutant cependant I’objectif d’atteindre une
meilleure maniere de fonctionner pour le client. Ils insistent également sur I’importance de

la relation entre aidant et aidé (relation humaine).
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Enfin Roy (2008) propose une définition de la consultation qui combine plusieurs

¢léments de Bercovitz (1989).

[.a consultation est un processus relationnel, d’intervention et d’analyse
systématique des faits liés a la situation du client et de son organisation : -
qui comporte une série d’activités, d’opérations ou d’étapes et de décisions; -
qui implique une interaction continue entre un systeme client et un systeme
intervenant, chacun ayant des responsabilités qui lui sont propres; - dans
lequel le consultant a pour objectif d’aider la direction d’une organisation ou

des individus. (Roy, 2008, p. 20)

Les sous-sections de ce chapitre reprendront chacune des caractéristiques de
[’activité-conseil afin d’approfondir leur compréhension et faire les liens nécessaires :

1) Pactivité-conseil;

2) la relation d’échange client-conseiller;

3) le probléme et la demande d’aide du client;

4) le diagnostic des problémes;

5) la mobilisation des compétences du conseiller;

6) des actions a réaliser.

4.2.1 L’activité-conseil

Il est pertinent d’envisager le conseil comme une activité professionnelle et non un
comme uniquement comme un réle. Il sera question dans ce chapitre de la signification du

role et des différents roles possibles qu’un professionnel puisse tenir dans I’exercice de



"activité-conseil. Le choix d’utiliser le terme activité €émane de la terminologie employée
par le 1égislateur québécois dans son C.p.Q. Ce code encadre les activités professionnelles a
Pintérieur d’un champ d’activités précis et les caractéristiques des personnes qui sont
autorisées légalement a exercer ces activités. L’article 25 C.p.Q., énumere les facteurs a
considérer par le législateur québécois pour la constitution d’un ordre professionnel.

L’activité-conseil couvre différentes composantes.

L’OADMA propose aux administrateurs agréés un processus type de consultation

pour assurer une meilleure qualité d’intervention pour le client :

1) Contact avec le client;

2) Diagnostic exploratoire;

3) Offre de service;

4) Formulation du contrat;

5) Organisation de 'intervention;
6) Diagnostic de la situation;

7) Elaboration des recommandations;
8) Assistance a l'implantation;

9) Evaluation de I'intervention;
10) Cloture de l'intervention.
(OADMA, 2002, p. 29)

De son c6té ’OCRHRI, considére la capacité d’exercer un réle-conseil par le
CRHA ou le CRIA comme étant une compétence fondamentale, et ce peu importe son ou

ses champs de pratique. Pour ’OCRHRYI, le role-conseil est composé de huit éléments soit :

1) Identifier les besoins du client/poser un diagnostic;
2) Rechercher et analyser les solutions possibles;
3) Accomplir son devoir de conseil;
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4) Convenir avec le client d’un mandat et d’un échéancier de réalisation;
5) Réaliser le mandat;

6) Effectuer le suivi;

7) Gérer ’information relative a ses interventions;

8) Evaluer sa performance en tant que conseiller.

(OCRHRI, 2007, Guide des compétences professionnelles)

Aux fins de ce mémoire de recherche, la figure 16 regroupe les principales
composantes de [’activité-conseil selon Bercovitz (1989), Roy (2008), ’OADMA et
I’OCRHRI. Ces huit composantes de 1’activité-conseil seront utilisées pour questionner le

CRHA et le CRIA sur les quatre dimensions de sa compétence professionnelle.

Problématique du client (probléme)

Le client demandel'aide & un conseiller: nature du
probléme et besoins du client (contact)

Relation d'échange client-conseiller (contrat)

Cueillette des données sur Ia problématique
(enquéte)

Diagnostic
Solutions et:ourecommandations
Plan d'action
Actions
Evaluation

Fin

Figure 16 : Les composantes de I’activité-conseil

« The consultant works for other people, through other people, and, in general, aims to

eliminate the need for his or her services. » (Margulies, Raia, 1978, p. 104)
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4.2.2 La relation d’échange client-conseiller

La relation client-conseiller est fondamentale lorsqu’il est question de la
pratique des activités-conseils. La qualité de la relation client-conseiller est le ciment qui
permet de construire et consolider brique par brique chacune des composantes de I’activité-
conseil. « Les aspects relationnels de I’engagement entre un conseiller et un client sont
compliqués, excitants et gratifiants. En tant que mécanisme clé pour fagonner un

changement, la relation fait partie de 'intervention plutét que d’en étre séparée. » (Furr,

1979, p. 119)

Premierement, la relation implique toujours un client et un prestataire de service (le
professionnel). La nature juridique de la relation avec le client est le mandat au sens des
articles 2130 a 2185 du Code civil du Québec. Cette relation juridique se crée dés qu’un
client consulte un conseiller. Dans cette relation professionnelle, le professionnel engage sa
pleine responsabilité dans I’exercice de son activité-conseil aupres du client. L’article 25

alinéa 3 référe au caractére personnel des rapports entre le professionnel et le client.

La confiance est le lien qui unit le professionnel a son client dans ses rapports. Le
professionnel doit respecter les valeurs et les convictions personnelles du client dans sa
prestation de service. En effet, dans le cadre de cette relation d’aide, le professionnel aura
acces a des informations de caractere confidentiel sur son client comme le souligne 1’article
25 alinéa S. Ainsi, le professionnel est tenu au secret professionnel dans 1’exercice de sa

profession. Le secret professionnel est incontournable dans cette relation client-conseiller,
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sinon une partie des faits pourrait €tre laissée dans 1’ombre, rendant le travail ainsi que les
résultats de la consultation incomplets. » (Thibodeau, 2007, p.2). Le client a le droit au
respect le plus strict du secret professionnel droit fondamental prévu a [article 9 de la

Charte des droits et libertés de la personne.

De plus, I’ordre professionnel encadre généralement par des normes et des valeurs
les comportements du professionnel dans sa relation avec le client par le biais d’un Code de

déontologie.

« In general, professions are occupations whose roles involve interaction
with human beings (clients), whose performance is based upon a long period
of training and is accounted “expert”, for which an explicit code of conduct
in the form of rules governing the role are set and enforced by its members
[...] » (Biddle, 1979, p. 314)

Le professionnel doit, dans sa relation avec son client, sauvegarder son
indépendance et son intégrité (p. ex. évitez tout conflit d’intéréts ou posez un acte illégal
dans son activité-conseil). Le code de déontologie vise la protection du client et du public.
L’objectif principal est de s’assurer que le professionnel n’abuse pas de sa situation
privilégiée dans sa relation d’aide au client. Massé (1994) rappelle que certains enjeux ou
intéréts du conseiller peuvent avoir un effet significatif ou négatif sur sa démarche avec le

client. « Les gratifications qu’il recherche, ses valeurs, ses choix, ses propres peurs, sa

tolérance a I’angoisse des autres, aux conflits, ses investissements affectifs et idéologiques
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dans son métier, les revanches qu’il a a prendre, son désir de reconnaissance, son besoin de

marginalité. » (Bercovitz, 1989, p. 16)

Sur un aspect moins juridique, le professionnel doit démontrer des compétences
relationnelles dans la prestation de service avec son client (c.-a-d. la mobilisation par le
conseiller de ses savoirs-étre). La relation client-conseiller implique un échange entre les
protagonistes de nature économique ou non et d’une expérience (ou apprentissage)
mobilisant des dimensions cognitives (connaissances), techniques (savoirs-faire) et
affectives (savoirs-étre). Dans cette relation professionnelle, le client et le conseiller
poursuivent des objectifs divers: 1) fournir une information ou réponse requise par le
client; 2) résoudre le probleme du client; 3) établir un diagnostic clair du probléme ou de la
situation; 4) obtenir des recommandations ou des conseils; 5) développer des outils et des
techniques de gestion; 6) élaborer des solutions qui répondent aux besoins du client et qui
reglent la problématique; 7) accroitre les connaissances et les habiletés de gestion du client;
8) améliorer les comportements du client; 9) améliorer l'efficacité organisationnelle. « La
qualité des relations entre le conseiller et les membres de I’organisation est ’un des facteurs

critiques de succes de la consultation. » (Massé€, 1994, p. 327)

4.2.3 Le probléme et la demande d’aide du client

« Ne me dites pas que ce probleme est difficile. S'il n'était pas difficile, ce ne serait

pas un probléme. » Ferdinand Foch (1851-1929)
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Le but principal de ’activité-conseil est d’aider le client a faire face a une situation
nouvelle ou a une problématique qu’il n’est pas en mesure de résoudre seul, et ce, quelle
que soit la raison. Roy (2008) ajoute que 1’aide qu’apporte un consultant a une personne ou
a une organisation peut revétir différentes formes : la transformation d’une situation, faire
face a un changement, partager de I'information, trouver des solutions a un probléme ou
encore définir des actions a réaliser. Le probleme peut toucher une situation ou une ou des
personnes. Selon Bercovitz (1989), I’activité-conseil est influencée par deux facteurs :

1) la précision avec laquelle le probléeme peut étre posé;

2) la quantité d’imprévus ou d’ajustements que le client peut accepter dans la

relation d’aide.

De maniere similaire aux deux approches fondatrices de ’activité-conseil (gestion
scientifique ingénieure et gestion des comportements DO) et 4 la classification de Ganesh
(1978) (centrée sur la tdche ou sur les personnes) et Margulies et Raia (1972) (le facilitateur
ou I’expert technique) le probléme peut aussi étre classifié selon deux familles de
probleme :

1) le probléme clairement désigné et circonscrit;

2) le probleme ou la situation qualifiée de complexe, confuse ou aléatoire.

Ainsi, le probleme clairement désigné et circonscrit reléve généralement de

’approche de la gestion scientifique. Les solutions avec ce type de probléme technique
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peuvent étre trouvées en appliquant des principes, des lois ou des théories répertoriées. Le
savoir requis pour résoudre le probléme est validé et controlable sur la base de critéres
objectifs. Ce savoir est de nature scientifique et est associ¢ a des disciplines par exemple la
médecine, la physique, la biologie, etc. Généralement, le client connait au départ le résultat

qui sera livré par le conseiller.

Lorsque la situation ou le probléme est complexe et confus, il touche généralement
des systémes de relation entre des personnes ou des groupes sociaux. Bercovitz (1989) cite
le recours aux disciplines de la psychologie, de la sociologie et de la gestion des
organisations pour intervenir dans ce type de probleme. Devant ce type de probléme, il
s’agit pour le client d’opérer des choix, de prendre des décisions et de contrdler les effets
des décisions. Les savoirs utilisés par le conseiller sont plutot des hypotheses, des modéles
ou encore des croyances. Les résultats de I’intervention sont tributaires de la volonté du
client de modifier : «[...] le réel ou de leur désir inconscient d’aboutir ou d’échouer [...] »
(Bercovitz, 1989, p. 13) Avec les probléemes complexes impliquant des relations humaines,
le client et le conseiller connaissent le résultat de I’intervention apres coup, et le cas échéant
ajustent I’intervention. En outre, Bercovitz (1989) insiste sur le fait que la majorité des

problémes ou des situations ne se retrouvent que trés rarement a un état aussi typé et

tranché.

Galambaud (2002), souligne I’existence du modele du garbage can (emprunté a

Romalear; Huault, 1996) ou de la gestion poubelle dans lequel le gestionnaire concentre



toutes ses énergies sur les problémes a résoudre. Selon Galambaud (2002), la gestion n’a
pas pour ambition de résoudre des problémes (les dysfonctionnements de I’organisation).
La gestion a pour mission d’optimiser 1’usage des ressources (concevoir, conduire et

contrdler des systemes performants de décision).

Galambaud a partiellement raison sur cette vision de la gestion. La gestion doit
accorder autant d’importance & la résolution des problémes qui relevent de son domaine
d’action et d’autorité qu’a I’optimisation de I'usage des ressources et le développement
d’une organisation viable. De facto, les problémes relevant de la gestion existeront toujours
et la stratégie de [’autruche n’est pas une option. Katz et Kahn (1978) dans leur livre The
Social Psychology of Organization, rappellent que 1’organisation n’est pas parfaite et c’est
pour cette raison que celle-ci a besoin de I’intervention des gestionnaires pour organiser les

activités et en assurer la stabilité.

Comment le gestionnaire peut se concentrer uniquement sur [’optimisation des
ressources alors que le feu est pris dans son organisation? Mintzberg (1993) ajoute qu’un
des réles du cadre est celui de régulateur : « perturbations [...] le cadre parait donner a leur
traitement priorité sur toute autre activité. Il réaménage son emploi du temps et consacre
I’essentiel de son énergie a développer des solutions a court terme. Son premier souci parait
étre de diminuer les pressions qu’il sent s’exercer [...] » (Mintzerg, 1993, p. 94). Qui plus
est, Sayles (1979) affirme que le traitement des perturbations est un réle trés important du

gestionnaire. Celui-ci cherche a maintenir autant que possible 1’autorégulation du systéme.
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Le gestionnaire est rarement seul devant ses problémes. Celui-ci peut solliciter
I’aide, entre autres, d'autres cadres qui ont une fonction d’autorité-conseil dans
’organisation ou requérir 1’aide a 1’extérieur de celle-ci. Il est crucial de bien connaitre la
nature du travail du gestionnaire (si celui-ci est le client) pour étre en mesure de ’aider a
résoudre les problémes. La nature de I’aide peut prendre différentes formes : avis, consell,
directive a suivre, apport d’information, assistance technique, contribution a la réflexion et

un soutien psychoaffectif.

Le conseiller peut entreprendre différentes activités pour aider le client :

1) Emettre un avis ou une réponse & des questions du client pour aider au
diagnostic, pour confirmer ou pour légitimer;

2) Enquéter pour établir un diagnostic afin de cerner le probléme (bien
définit ou non) du client;

3) Elaborer des solutions pour le client afin de corriger une situation;

4) Aider le client a mettre en ceuvre des solutions pour améliorer une
situation existante ou créer une nouvelle situation;

5) Evaluer des solutions pour le client. (Massé, 1994)

Galambaud décrit avec justesse la réalité vécue par les gestionnaires en utilisant la

métaphore du pompier :

Ce sont les problémes qui s’imposent alors aux dirigeants. Leurs activités
professionnelles deviennent alors pour eux une succession de problémes
auxquels il faut apporter une réponse. lls agissent comme des pompiers que
I’on sonne au gré des sinistres. Ils interviennent toujours dans l’urgence.
Mais cette description d’une réalité, hélas trop commune, peut devenir un
modéle normatif. [...] Le bon gestionnaire devient celui qui résout vite les
problémes qui s’imposent a lui [...] (Galambaud, 2002, p. 16)
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Le bon conseiller est celui qui aide le gestionnaire hiérarchique (systeme-client) a

bien définir et résoudre efficacement les problémes.

4.2.4 Le diagnostic des problémes

« Mais seules les professions utilisent la stricte technique de résolution de

problémes en se basant sur un savoir scientifique spécialisé. » (Schdn, 1994, p. 46)

Le diagnostic des problémes fait souvent référence a 1’activité caractéristique d’un
médecin qui consiste a: «[...] recherche les causes de dysfonctionnements (collecte de
données) en vue de formuler un diagnostic (interprétation des résultats) et de rédiger une
prescription (recommandations) appliquée ou non par le patient (réponse). » (Massé, 19994,
p.- 339) Le diagnostic est un processus qui est difficile a circonscrire de fagon étanche dans

le temps c’est-a-dire lorsqu’il débute et lorsqu’il prend fin. (Massé (1994); Bell; Nadler

(1979))

Selon Furr (1979), le diagnostic débute des la demande d’aide du client jusqu’a la
tin de l’intervention. Le probléme et la demande d’aide doivent étre analysés par le
professionnel avant de s’en saisir. Le conseiller doit évaluer sa capacité a remplir ce mandat

avec les exigences et les besoins exprimés par son systeme-client.



D’une certaine fagon, lorsque le client formule sa demande d’aide, il influence et
oriente dé¢ja le diagnostic et la nature du probléme selon sa perception. Lors de la demande
d’aide du client au conseiller, ce dernier doit porter une attention toute particuliére et ce,
pour plusieurs raisons. Les clients n’arrivent pas toujours a identifier ou a définir
correctement le probléme qu’ils soumettent au conseiller. Le client peut, par exemple,
décrire des symptomes plutét qu’un probleme. La formulation du probléme par le client
n’est pas toujours claire méme en fonction des symptomes. Le client peut penser avoir

identifié un probléme qui n’en est pas un ou se tromper de probleme a traiter.

Chaque action du conseiller avec son systeme client a pour objectif d’affiner le
diagnostic (Furr, 1979). Dans un méme ordre d’idées, parfois le client n’est pas en mesure
d’identifier le probleme. « Mais dans tous les cas, le client croit généralement fermement
qu’il a fourni toutes les informations pertinentes nécessaires, et a identifié ou définit le
probléme qui requiert une solution. » (Holtz, 1989, p. 28) La compréhension qu’a le client
de son probléeme module également le choix du conseiller requis pour [’aider a résoudre ce
probléme. «[...] dans tous les cas, il existe une forme de diagnostic préalable : le choix du
conseiller, son titre, son réle professionnel sont autant de fagon de désigner la nature du
probléme ou du mal a traiter. » (Bercovitz, 1989, p. 11) Le client a une compréhension du
probléme et son propre cadre de référence : « Le client a son propre cadre de référence (ses
valeurs et ses postulats par rapport au changement, ses représentations relatives au
développement de [’organisation, ses postulats quant aux facteurs susceptibles de

’améliorer, sa fagon de concevoir le réle du conseiller) qui influera sur la démarche qu’il
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adressera au conseiller et sur les orientations qu’il prendra relativement a I’intervention. »
(Massé, 1994, p. 142) Le conseiller doit tenir compte de ce fait dans son activité-conseil et
dans sa relation d’aide. 11 doit entreprendre sa cueillette de données et se poser certaines

questions : Y a-t-il une adéquation entre ses compétences professionnelles, la nature du

probléme et de la demande d’aide?

Bercovitz confirme la pertinence de cette question et y répond : «[...] il y a un lien
évident entre la nature du probléme posé¢, les compétences nécessaires pour en faire une
juste interprétation, puis la recommandation ou la mise en ceuvre des actions adéquates. »
(Bercovitz, 1989, p. 9) Le conseiller a-t-il les ressources adéquates et le temps requis pour
mener a bien le mandat? Le diagnostic du ou des problemes est une activité clef sur la
conduite a tenir dans leur résolution et dans les actions & convenir avec le systéeme-client.
Le client fait une demande d’aide a un conseiller, en autre, pour établir le probléme a
résoudre : «[...] une partie du service que l'on requiert consiste a circonscrire le
probléme. » (Massé, 1994, p. 152) Le conseiller doit agir avec circonspection dans
I’identification des problémes au risque de soit créer un probléme ou régler un probléme

qui n’existe pas.

Le diagnostic est généralement défini comme étant le raisonnement menant a
I’identification des causes a 1’origine d’une défaillance, d’un dysfonctionnement ou d’un
probléme a partir d’information recueillie par des observations, des contréles ou des tests.

L’activité-conseil utilise généralement le processus de résolution de problemes qui est
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composé d’une série d’étapes : définir les besoins du client; définir la nature du probleme et
ses causes possibles (hypotheses), exécuter une cueillette de données; analyser les données
en fonction du probléme et des hypothéses; poser un diagnostic; rechercher et analyser les
solutions possibles (avantages, inconvénients, impacts possibles); implanter la solution;

évaluer les résultats de son intervention.

Le client s’attend du conseiller qu’il soit en mesure de présenter de facon compléte
et objective son diagnostic du probleme. C’est ainsi que le professionnel réalise son devoir
d’information envers son client en lui exposant la nature du probléme, son ampleur et ses

causes sur I’ensemble des faits portés a sa connaissance dans le cadre de son mandat.

Puisque le processus de diagnostic est évolutif la compréhension du client comme
du conseiller progresse et évolue en cours d’intervention : « L’évolution des idées du client
et sa conscience accrue des phénoménes organisationnels sont des sources continues de
nouvelles données » (Gallessich, 1983, p. 314) Pour sa part, Bercovitz (1989) rappelle
I’importance de la capacité du conseiller & formuler et a assumer un diagnostic juste du ou
des problémes dans sa relation-conseil avec son systéme-client. Le conseiller doit présenter
un tableau complet de la situation y incluant des éléments qui pourraient déplaire au client.
Rappelons que le professionnel doit exercer ses activités-conseils de fagon objective et
indépendante en tout temps. Le conseiller doit aviser le client des risques potentiels qu’il a
identifié au cours de son mandat pour protéger son client. « Le diagnostic est une activité

continue et non pas un produit fini. » (Gallessich, 1983, p. 314) C’est en raison du caracteére
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évolutif du processus de diagnostic que le conseiller découvre diftérentes dimensions du

probléme soumis par le client.

4.2.5 La mobilisation des compétences requises du consetller

Le professionnel mobilise différentes composantes de la compétence
professionnelle soit la compréhension des activités-conseils : par le savoir, le savoir-faire et
le savoir-étre. Au chapitre précédent, il a été longuement question de la compétence
individuelle. La compétence implique également qu’elle est limitée par les connaissances,
le savoir-étre et savoir-faire du professionnel dans un champ disciplinaire, un champ

d’activités et parfois dans un contexte donné.

Le professionnel doit connaitre et reconnaitre la limite de ses compétences (c.-a-d.
baliser sa pratique et sa capacité de prendre le mandat). La nature de son intervention se
base sur son champ de compétence individuelle et le champ d’activités de sa profession.
Généralement, lorsque le client formule une demande d’aide au professionnel, il ne posséde
pas lui-méme les compétences pour traiter seul son probléeme. La compétence implique que
le professionnel possede les connaissances et les qualifications nécessaires pour émettre un

Jugement.

La capacité a exercer un jugement professionnel et le degré d’autonomie sont deux

facteurs qui caractérisent le professionnel prévu a [’article 25 alinéa 2 du C.p.Q. Le
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jugement professionnel implique qu’une personne, qui ne posseéde pas la connaissance et la
qualification nécessaire, ne peut évaluer 1’activité et former un jugement adéquat sans
formation comparable au professionnel qui a cette formation. De plus, le jugement
professionnel implique que le professionnel est en mesure d’évaluer les conséquences
prévisibles (anticipation) de ses recommandations sur son client. Le jugement professionnel
implique la faculté d’une personne de bien juger des choses qui ne font pas 1’objet d’une

connaissance immeédiate certaine, ni d’une démonstration rigoureuse. (Thibodeau, 2003)

La compétence professionnelle s’exerce toujours dans une situation de risque du
préjudice pour le client (degré de gravité du préjudice). Le client sollicite I’aide d’un
professionnel, car il ne peut résoudre son probléeme seul sans risque de préjudice important.
La compétence professionnelle reconnue donne une autorité au professionnel qui la
possede. D’ailleurs, Dion définit I’autorité-conseil comme étant le : « Pouvoir fondé sur les
connaissances spécialisées et une compétence reconnue qui conférent a celui qui les détient

le droit d’étre consulté ou de fournir une expertise. » (Dion, 1986, p.45)

D’autre part, le professionnel doit assumer son devoir d’information a I’endroit du
client lorsqu’il formule des solutions possibles pour résoudre le probleme du client en
exposant les risques inhérents et prévisibles pour chaque solution. Enfin, Roy (2008)
considere que les capacités du consultant sont I’un des trois critéres pour établir si I’activité
de consultation a été efficace. Les capacités du consultant sont notamment :

1) la capacité a définir la situation problématique et le cadre de son
intervention;
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2) la capacit¢ d’établir une alliance de travail productive;

3) la capacité de choisir les stratégies, méthodes et outils adéquats;

4) la capacité d’adapter son intervention au milieu organisationnel considéré
dans sa totalité. (Roy, 2008)

4.2.6 Les actions a réaliser

La consultation débouche toujours sur des actions a réaliser, dont la conduite et la
responsabilité reviennent au client ou au professionnel ou conjointement aux deux (c.-a-d.

différents degrés de responsabilité, d’intervention et d’implication).

L appropriation par le client de la situation problématique, du changement et du
suivi constitue un deuxieme critere important permettant d’évaluer 1’efficacité de I’activité
de consultation selon Roy (2008). Evidemment, pour passer a 1’action 1’appropriation du

client des fruits du processus-conseil est vitale.

De plus, Roy (2008) ajoute un autre critére pour augmenter D’efficacité de la
consultation soit la qualité de la démarche de consultation entreprise. Parfois, la demande
d’aide du client va déboucher immédiatement sur des actions a réaliser sans passer par les
autres composantes du processus-conseil. Le conseiller doit agir avec prudence dans ces
situations. Par exemple, 1’effet des modes en gestion affecte aussi les clients. Le client peut
réclamer tel produit ou telle démarche en vogue, et ce, sans avoir d’élément objectif sur la
pertinence ou ['efficacité. (Villette, 1989) Lorsque ce type de situation se présente, le

conseiller doit accomplir son devoir-conseil en mettant en garde le client par rapport aux
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risques d’appliquer une solution préfabriquée. Il doit valider les besoins du client et la

situation qu’il désire améliorer.

L’activité-conseil implique également la dispense de services de différentes natures
dans la limite des compétences du professionnel. Il y existe aussi différentes manieres pour
le professionnel d’aider son client a résoudre le probleme. Avant de réaliser les actions, il y
aura une entente formalisée entre le conseiller et son client sur plusieurs aspects des
services professionnels requis notamment, mais non exclusivement: la demande, les
circonstances de la demande, le but de !’intervention, la nature des services rendus,
I’orientation de I’intervention (les priorités d’action), la planification des actions (la
démarche), les roles et responsabilités des parties dans la réalisation du plan, les critéres
d’évaluation, 1’évaluation des colts et la fin de I’intervention. La particularité des actions a
réaliser est d’intégrer de fagon cumulative la relation d’échange entre client-aidant,
I’identification du probléme en mobilisant les compétences du professionnel et du client
vers I’action. Le client attachera une importance particuliere aux résultats concrets de
I’intervention-conseil : « [...] les entreprises achetent aux consultants de 1’expertise et de
’expérience. [...] Les clients attendent du contenu, des analyses rigoureuses; ils veulent

plus que des conseils, ils veulent des résultats. » (Détrie, 1989, p. 8)

De fait, tous les conseillers font une offre: ils se présentent comme
susceptibles de résoudre, ou d’aider a résoudre, tel type de probleéme relevant
de leur spécialité. lls le font avec plus ou moins d’assurance selon leur
conception de la fonction de conseiller, et selon la confiance qu’ils ont dans
la valeur des savoirs accumuler dans leur domaine. (Bercovitz, 1989, p. 11)



192

4.3 Les dimensions de I’activité-conseil
Plusieurs dimensions peuvent influencer la maniére du conseiller de pratiquer
’activité-conseil aupres de son systéme-client. Dans cette section, il sera notamment

question des dimensions suivantes : le role, la stratégie et le pouvoir.

4.3.1 La notion de réle au travail

Il est pertinent de traiter de la notion de réle en gestion, car il permet d’expliquer en
partie la problématique de ’écart entre le travail prescrit et le travail réel et des dimensions
formelle et informelle de [’organisation. « Les procédures formelles qui négligent ou
refusent ce caractere transactionnel de fait, de la définition des réles, ne le supprime pas

pour autant, mais accroissent simplement I’écart entre la définition formelle et la réalité. »

(McGregor, 1974, p. 52)

La description de fonction d’un poste ne représente pas la réalité du rdle joué par la

personne au travail :

On pourrait dire que le role d’un manager est défini par une description de
sa fonction, précisant ses responsabilités et son autorité, et par un titre qui le
situe dans la hiérarchie organisationnelle. Dans un sens purement formel,
ceci est exact, mais une telle définition est en fait une simplification
grossiere de la réalité. (McGregor, 1974, p. 43)

I ajoute :



193

Le role permet de réintroduire la dimension humaine du travail c’est-a-dire
[’étre-en-action. La personne interprete un réle lorsqu’elle occupe un poste
ou une fonction. [...] 'individu n’est pas un agent passif dans le processus
qui consiste a déterminer son role. 1l ne s'ajuste pas simplement aux
pressions de roles objectives. Il en pergoit certaines, en ignore d’autres, et en
interpréte d’autres selon ses besoins, ses objectifs et ses attitudes. »

(McGregorg, 1974, p. S1)

La notion de réle fait souvent référence a celui d’acteur. (Bernoux, 1985) Par
analogie au théatre, chaque acteur a un texte déterminé a dire (définition du
poste ou de la fonction). Cependant, 1’acteur peut interpréter d’une maniére
personnalisée son role. Aucun acteur ne tient son rdle d’une maniére
identique a un autre. Le conseiller interpréte tout comme 1’acteur son role. //
se construit néanmoins une conception de son réle a partir de son
expérience, et il se comporte en accord avec cette conception. (McGregor,

1974, p. 44)

Ainsi, deux personnes occupant un poste identique dans la méme organisation ne
’interprétent pas de manicre identique et ne I’exercent pas de la méme fagon. Chaque
personne interpréte son poste selon qu': « il a d’autres centres d’intérét, juge différemment
I’importance des différentes taches contenues dans la définition de sa fonction, bref se

comporte en interprétant de mani¢re forcément différente une fonction identique. »

(Bernoux, 1985, p. 120)

Un autre auteur ajoute que les comportements et le role que joue ’acteur : «[...]
n’est donc pas simplement la somme de tous ces facteurs objectifs, mais la synthése qu’il
en fait. Cette synthese est pour lui la seule fagon de maitriser I’interaction des forces qui lui
sont propres avec celles de son environnement» (McGregor, 1974, p. 44) Les

caractéristiques propres a la notion de réle qui ont été présentées dans cette section
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permettent d’introduire une définition du réle: «[...] Le role se définit ainsi: c’est un
ensemble organisé de comportements appartenant a un poste de travail ou a une position
identifiable » (Sarbin et Allen, 1968 cités par Mintzberg, 1993, p. 65). Mintzberg (1993)

ajoute que la personnalité d’un individu a une influence sur la fagon dont le réle est tenu.

Tout comme, McGregor et Bernoux, Mintzberg croit que : «[...] les acteurs, les
cadres, et d’autres personnes, sont les interpretes de réles prédéterminés, mais
individuellement ils les incarnent de diverses fagons. » (Mintzberg, 1993, p. 65) Enfin, il
faut souligner que le client, par exemple un gestionnaire hiérarchique, peut lui aussi
percevoir son réle d’une maniére subjective avec le conseiller qui 'aide : « L’estimation
que fait un manager de ses propres capacités affecte naturellement les fagons dont il établit
des relations avec les autres. Il acceptera et utilisera certains types d’assistance des services

fonctionnels, selon ce qu’il pense étre ses propres domaines de compétence. » (McGregor,

1974, p. 50).

La personne en milieu de travail interpréte non seulement ce qui peut étre
objectivable par exemple une description de tdches, mais également le réle (subjectif)
qu’elle va jouer dans son travail. Les auteurs Bernoux, McGregor et Mintzberg utilisent des
concepts propres (p. ex. interprétation, subjective) a I’approche interprétative du travail de

Sandberg et Targama (2007).



4.3.2 Neuf rbles différents pour le conseiller

Champion, Kiel et McLendon (1990) se sont intéressés aux différents réles
possibles qu’un conseiller peut adopter avec un client dans le cadre de son mandat. La
principale préoccupation des auteurs est de permettre au client comme au conseiller de
pouvoir établir entre eux une entente claire en trois points sur le mandat de consultation :

1) une compréhension claire des objectifs de la relation de conseil;

2) un langage commun pour parler des différents réles conseils ;

3) des critéres pour déterminer le role-conseil qui est le plus approprié a la

situation.

De plus, Champion, Kiel et McLendon (1990) ajoutent que le client a généralement
deux types de besoin : soit le besoin d’obtenir des résultats et le besoin de croissance.
D’une part, le besoin de résultat du client signifie des extrants concrets en lien avec le
projet soit des changements dans la structure organisationnelle, dans la transmission
d’informations ou dans [I’acquisition de nouveaux habiletés, compétences ou
comportements. D’autre part, le besoin de croissance du client peut étre variable. 1l
implique généralement le développement de sa capacité a exécuter de nouvelles fonctions
ou a adopter des nouveaux comportements sur une base permanente et continue. La
détermination du besoin de croissance du client (son degré) va moduler tant le réle adopté
par le client que par le conseiller et le niveau d’implication dans le projet des deux

protagonistes va varier également. Ainsi, le besoin pour des résultats et le besoin de
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croissance du client va varier d’un projet a un autre tout dépendant de la nature du projet

soumis en consultation.

Champion, Kiel et McLendon (1990) identifient donc neuf réles différents que le
conseiller peut adopter dans son activité avec le systeme client différent de deux axes : soit
le degré de responsabilit¢ du consultant dans la croissance du client et le degré de
responsabilité du conseiller face aux résultats du projet du client. Le lecteur peut se référer
a la figure 22 pour visualiser les neuf réles du conseiller leur description et leur
positionnement dans la grille de Champion, Kiel et McLendon (1990) en fonction des deux
axes. Les neuf roles du conseiller selon lesdits auteurs sont : 1) conseiller; 2) facilitateur, 3)
observateur réflectif; 4) instructeur, 5) formateur; 6) aviseur technique; 7) partenaire;

8) modele 9) expert.

Enfin, de fagon complémentaire et breve Kubr (1998) identifie une liste de 10 roles
d’un conseiller. Pour cette liste le terme activité s’applique €galement a certains éléments :

1) fournir des informations;

2) apporter des compétences spécialisées;

3) établir des contacts et des liens;

4) donner des avis autorise€s;

5) établir un diagnostic;

6) ¢élaborer des propositions d’action;

7) améliorer systemes et méthodes;

8) planitier et gérer les changements organisationnels;
9) former le personnel;

10) donner des conseils de personne a personne.
(Kubr, 1998, pp. 12-13).
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En dépit de la multiplicité des roles possibles en lien avec I’activité-conseil, le
conseiller doit se souvenir qu’il ne faut pas : «[...] confondre les réles; ne pas abdiquer ses
responsabilités. Beaucoup d’échecs proviennent de I'inobservance de cette regle.

(Descharreaux; Suzet-Charbonnel 2000, p. 178)

4.3.3 La complémentarité des réles en activité-conseil

Les différents roéles joués par les conseillers auprés des organisations sont
étroitement interreliés. Ces roles influencent également les stratégies et le type de pouvoir
que le conseiller met en ceuvre dans son activité-conseil. « Il arrive fréquemment que les
conseillers jouent des rdles d’experts et de facilitateur simultanément [...] Ces deux roles
antinomiques peuvent étre joués en succession temporelle. » (Tessier, 1973, p. 539) De
surcroit, un conseiller peut emprunter divers rdles simultanément ou successivement au

cours d’une méme intervention avec son systeme-client. (Massé€, 1994)

En outre, parfois le conseiller comme le client a une perception erronée dans leur

approche :

[...] le client comme le conseiller entretient I’impression que leur rapport est
du type de la facilitation pure ou de type de I'expertise pure, quand de fait
beaucoup de leurs conduites dans le jeu des interactions les situent en
chassé-croisé de la dichotomie expertise/facilitation. Ils s’imaginent
demander (recevoir) des services d’un type, quand en fait ils demandent
(recoivent) les deux a la fois, ou des services de I’autre type. (Tessier, 1973,
p. 534)
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Le conseiller, peu importe le réle qu’il adopte et la stratégie qu’il utilise, est
toujours un expert, car il possede les compétences que le client recherche pour réaliser le
mandat. (Massé, 1994) De plus, le conseiller émet toujours un diagnostic pour guider sa
conduite. [l applique ou recommande toujours une forme de traitement du probléme
diagnostiqué. Enfin, les roles qu’interpréte le conseiller ne sont pas aussi clairement

délimités que ce qui est présenté par la littérature traitant de ce sujet.

4.3.4 Les réles et visions en GRH

Dans la section précédente, il a été question des rdles traditionnellement joués
par le conseiller avec son systeme client en faisant abstraction du champ disciplinaire dans
lequel le conseiller exerce ses roles. A cette étape, il est a-propos de faire un survol des
roles dont ceux en lien avec le champ disciplinaire de la GRH. Tout d’abord, il y a Spencer
(1995) qui propose une conception pyramidale des réles RH c’est-a-dire la valeur ajoutée
de ces roles en lien avec les colts qui leur sont associés (rdles stratégiques, roles

fonctionnels et réles administratifs).

Spencer (1995), propose sa vision des rdles RH fortement influencée par le
reengineering des processus d’affaires. Le reengineering était a la mode dans le milieu des
années 1990 a la suite de la publication des livres de Hammer (1993) et Champy (1995)

Reengineering the Corporation, Reengineering Management, and The Agenda. La plupart
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du temps, le reengineering des processus d’affaires a eu pour conséquence de camoufler

des mises a pied massives sans pour autant augmenter la performance de I’entreprise.

Cofits

Raéles
Stratégiques

10% 60%

30%

Raéles

Fonctionnels

Valeur
Ajoutée

60% Roéles administratifs 10%

Figure 17 : Colits et valeur ajoutée des différents réles assumés par les PRH selon Spencer
(1995)

Source : Guérin, G. 1997. L’avenir de la fonction ressource humaine : Aujourd’hui les
nouveaux roles stratégiques, demain le reeingineering et la revalorisation du rdéle de
champion des employés? Montréal : Ecole des relations industrielles, Universite de

Montreéal, p. 8.

Il est risqué d’associer une notion de colit et de valeur ajoutée a un role du
PRH. Le modéle de Spencer ne tient pas compte du temps requis réellement pour chacun de
ses rbles par I’entreprise. 1l serait plus qu’étonnant qu'un PRH passe la majeure partie de
son temps (sauf s’il travaille en cabinet de consultant externe) a jouer des rdles stratégiques.

Il est peu probable qu’une entreprise soit toujours en remise en question de sa stratégie.
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La vision reeingineering traduite de maniere imagée par cette pyramide de Spencer.
représente une forte préoccupation pour les processus et les tdches, mais oublie
complétement tout 1’aspect humain des activités du PRH et de sa clientéle principale soit
les employés. Le reeingineering est une forme de processus de compression s’apparentant
au taylorisme dans 1’idéologie ou il faut réduire la taille de I’organisation, couper les temps
morts, rationalisés (p. ex. toyotisme lean and mean production c.-a-d. faire plus avec

moins de RH).

Un an apres Spencer, Conner et Ulrich (1996) ajoutent deux autres réles aux PRH
soit consultant inteme et agent de changement. Le réle de consultant interne implique
I’aide-conseil que le PRH doit apporter aux gestionnaires hiérarchiques de son organisation
dans la résolution de leurs problémes. « De plus, le PRH déborde le cadre de la formation et
s’implique dans I’implantation des solutions qu’il préconise, trouve des alliés, mets ses
reseaux au service du cadre, partage les risques et assume les éventuels échecs. » (Guérin,
1997, p. 7) Guérin précise qu’en 1997 une enquéte de la SHRM (12° enquéte annuelle juin

1997) indiquait que le role de consultant interne avait supplanté le role fonctionnel.

Le role d’agent de changement pour le PRH serait nouveau. Le PRH doit apprendre
a gérer un processus de changement. Pour se faire, le PRH doit développer des aptitudes a
I’analyse, a I’écoute, au diagnostic et des habiletés a tisser des relations avec le client.
(Guérin; Wils, 1996) De plus, dans le role d’agent de changement le PRH devra convaincre

le client de s’impliquer dans I’implantation du changement avec le cadre. (Guérin; Wils,



201

1996) Guérin (1996) spécifie que le role d’agent de changement ressemble davantage, apres

vérification, a celui de consultant interne.

En 1997, Ulrich propose une typologie des réles des PRH (partenaire stratégique,
agent de changement, gestionnaire fonctionnel, champion des employés) a I’intérieur d’un
plan a quatre cadrans balisés sur deux axes (axe des Y court terme (opérationnel) et long
terme (stratégique) axe des X Individus et processus). Il est intéressant de constater
qu’Ulrich reprend la vision dichotomique de la consultation en entreprise (voir Gan