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La diffusion de I'instrumentation
de la gestion des compétences
en Amérique du Nord

depuis David C. McClelland

Dominique Bouteiller et Patrick Gilbert

Cet article porte sur les prédicteurs de la performance utilisés dans les or-
ganisations pour gérer leurs ressources humaines. Il s’'intéresse particulie-
rement a cette étape charniére que fut la publication, en 1973, de I'article
de David McClelland préconisant I'usage du critére de la compétence plutét
que celui de I'intelligence dans les processus de sélection. L'article tente de
tracer le devenir de ce nouveau prédicteur jusqu’a nos jours et d’explorer
de quelle facon la théorie des compétences s’est traduite en «modeles»
appliqués dans le monde du travail. En s’appuyant sur une analyse de la
littérature nord-américaine, ainsi que sur des études de cas en entreprise
(n=150), les auteurs, en conclusion, se demandent si le « pari» de McClelland
a été tenu et soulévent la question des prédicteurs a venir, en signalant plus
particulierement le concept de «talent», qui tend actuellement a remplacer
celui de compétence.

MOTS-CLES: gestion des compétences, David McClelland, outils de gestion,
prédicteur de performance, gestion des talents.

Introduction

Souci permanent des employeurs, la quéte de performance constitue |I'objet
méme de la conduite des organisations. Or, il existe toujours une forte incertitude
guant aux résultats des décisions prises a cette fin. Les moyens mobilisés en
vue de réduire le doute sont nombreux. Puisqu’ils visent a anticiper un niveau
de performance, on les appellera des prédicteurs. Le role d'un prédicteur est
d’estimer, dans un contexte donné, la probabilité d'apparition de la performance
espérée.

Les ressources humaines n'échappent pas a cette préoccupation. Selon les
époques, tel prédicteur (facultés de I’'dame et du corps, qualités morales, intelli-
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gence, compétences, talent...) s'y affiche comme le meilleur, celui sur lequel les
efforts de mesure doivent porter. Mais aucun prédicteur n’est infaillible. Apres
I'engouement initial, suscité par une volonté réformatrice, et I'attrait de la nou-
veauté, le processus de propagation tend a diminuer avec le temps. Parce que le
prédicteur ne répond qu'imparfaitement aux attentes qu'il semblait, pourtant a
son origine, parfaitement résumer, le doute s’installe. Les conditions sont alors
réunies pour un renouvellement. Aussi les moyens de pronostiquer la perfor-
mance se succédent-ils, pouvant se compléter ou se substituer I'un a I'autre.
Nous voudrions, a partir du cas emblématique de la compétence, fournir des
éléments de compréhension sur la facon dont un prédicteur de performance
s'affirme par son instrumentation, puis se diffuse par une transformation de
celle-ci sous les effets conjugués d’'éléments du contexte dans lequel elle se
déploie (Markus, 2005).

C'est dans ce cadre de réflexion sur la compétence et sur son instrumentation
gue nous allons nous intéresser aux travaux de David McClelland (1917-1998),
psychologue qui a eu un role-clé dans un changement de prédicteur de la
performance individuelle. Au début des années 1970, alors professeur a Harvard,
il donna le coup d’envoi a ce qui devint, apres bien des péripéties, «|'approche
compétences» (McClelland, 1973). En quelques décennies, celle-ci a fortement
influencé le monde du travail. Depuis pres de 40 ans, les compétences sont sur le
devant de la scene dans les discours et dans les pratiques de gestion des ressources
humaines' et de management. Difficile d'évoquer ici un simple phénomeéne de
mode managériale, compte tenu de I'étendue couverte, dans le temps et dans
I'espace, par cette nouvelle facon d’'appréhender le personnel.

Notre projet ne sera pas de porter un jugement sur la validité scientifique des
«modeles de compétences?» comme le ferait un spécialiste de la psychologie
différentielle, ni méme sur sa validité sociale (acceptabilité, effets percus). Il ne
manque pas d'écrits ayant alimenté les débats sur ces deux dimensions (Russ-
Eft, 1995; Klarsfeld et coll., 2003; Dietrich, 2005; Oiry et Sulzer, 2006). On
ne cherche pas a évaluer la valeur intrinséque du prédicteur, et donc a évaluer
son caractére prédictif de la performance, mais bien a comprendre comment il
s'est déployé dans le temps et dans |'espace de la gestion des entreprises nord-
américaines. C'est a une histoire du prédicteur a laquelle invite cet article. Plus
globalement, il vise, en prenant appui sur le cas de la gestion des compétences,
a éclairer les questions suivantes: comment un nouveau prédicteur de
performance se diffuse-t-il au sein de la gestion des ressources humaines ?
Quelles sont les influences a I'origine de ces évolutions ? Finalement, quelle
compréhension peut-on tirer de cette analyse pour penser les prédicteurs de la
performance au travail ?
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Méthodologie

Pour répondre a ces questions, outre nos travaux antérieurs sur I'instrumen-
tation de la gestion des compétences et son histoire (Bouteiller et Gilbert, 2005,
2011), nous nous sommes appuyés sur deux sources.

1- La premiére source est une revue de la littérature nord-américaine® concer-
nant les modes d'implantation de la gestion des compétences et son évolution
dans le temps. Sur la période 1993-2013, le dépouillement, d'un bouquet de
revues spécialisées en management et en GRH, composé d'une douzaine de
revues professionnelles nord-américaines et canadiennes (Human Resources
Magazine, Journal for Industrial Training, HR Pulse Magazine, HR Professional
Magazine, etc.) et des revues scientifiques classiques abordant ces problémati-
ques (Human Resource Management, Personnel Review, Human Resource Mana-
gement, Personnel Psychology, Academy of Management Review, etc.). Une fois
le recensement des articles traitant de gestion des compétences effectué (a partir
du titre et, quand ils existaient, du résumé et des mots-clés), cette méthode s’est
traduite par I'examen de leur contenu en identifiant, a chaque fois, le type d‘ins-
trumentation mobilisée.

2- La seconde source est une série d'études de cas menées dans le cadre d'un
séminaire universitaire de deuxieme cycle dédié (M. eés sciences) a la gestion des
compétences. Ces travaux, effectués entre 1993 et 2013, étaient réalisés par
des équipes de quatre étudiants sur les trois mois couvrant chaque session et
étaient précisément encadrés par un protocole d'analyse standardisé permettant
de diagnostiquer I'état des enjeux et des pratiques dans les moyennes et
grandes entreprises canadiennes et nord-américaines (publiques, privées, locales,
nationales ou internationales) et d’en dégager certaines tendances d'évolution. Les
dimensions d‘analyse retenues pour chaque étude de cas étaient les suivantes:

a- I'organisation structurelle de la gestion des compétences (place dans
I'organigramme, répartition des responsabilités et du pouvoir de décision,
organisation du service, existence de comités, etc.);

b- les liens stratégiques et opérationnels établis entre la démarche de gestion
des compétences et le reste du fonctionnement de I'entreprise, ainsi
gu’avec le reste du systeme de GRH interne;

c- les dispositifs et outils de gestion développés (plans quantitatifs et qualitatifs
de main-d'ceuvre, analyse des besoins, référentiels de compétences
génériques ou spécialisés, profils de compétences, référentiels d'activité ou
de développement, etc.) dans le but de mesurer les écarts entre les profils
acquis et requis de compétence;

d- la stratégie d'implantation du processus de gestion des compétences au
sein de I'entreprise et les niveaux d'implication des diverses constituantes
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internes (direction générale, ligne hiérarchique, employés, syndicats,
services fonctionnels, etc.), ainsi que les sources de tension qui peuvent y
étre associées.

L'idée de recourir a cette seconde source a pour origine la difficulté de recueillir,
en utilisant les approches traditionnelles de recherche (ex: questionnaires sur
des échantillons représentatifs), des données sur les pratiques des entreprises en
matiere de gestion des compétences. Nous avons donc pensé a utiliser les travaux
universitaires pour alimenter, année aprés année, un «observatoire » de la ges-
tion des compétences en Amérique du Nord. Le travail demandé aux étudiants
fut structuré pour servir a la fois de modalité d'évaluation dans le cadre d'un
cours de maitrise es sciences et de moyen de collecte systématique de données
visant le moyen et le long terme. Le professeur s'assurait de valider le choix des
organisations, le niveau d'analyse et les démarches compétence a privilégier, les
priorités a retenir dans la construction des diagnostics, et, enfin, de garantir les
niveaux de confidentialité attendus.

Le protocole de ce travail a bien entendu évolué a la marge au fil du temps
pour tenir compte de I'accroissement de la sophistication des pratiques de ges-
tion des compétences au cours de ces quelques 20 années, mais il est toujours
resté centré sur les méthodes privilégiées pour développer les approches et sur
les instrumentations qui en résultaient. La répétition du séminaire année aprés
année allait ainsi permettre de constituer une véritable banque de données
qualitative sur les pratiques de gestion des compétences au sein d’organisa-
tions basées au Canada. Bon an mal an, quelque 150 études de cas (25-30
pages, complétées en annexe par les outils développés au sein des organisa-
tions) ont ainsi été documentées.

e 17 études de cas au sein de la fonction publique québécoise;

e 22 études de cas au sein de la fonction publique fédérale;

e 37 études de cas au sein de moyennes entreprises québécoises;
e 28 études de cas au sein de grandes entreprises canadiennes;

e 30 études de cas au sein de filiales d’entreprises multinationales américai-
nes;

e 8 études de cas au sein de filiales d’entreprises multinationales européen-
nes;

e 3 études de cas au sein d'organismes a but non lucratif;
e 5 études de cas au sein d'ordres professionnels.

Un tel échantillon ne peut, bien sdr, étre représentatif au sens statistique du
terme, mais il est fortement illustratif de la réalité des pratiques en Amérique
du Nord dans la mesure ou les organisations québécoises et canadiennes ayant
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implanté des démarches compétences I'ont pratiquement toujours fait a l'aide
des méthodologies d’origine américaine que nous présentons dans cet article
(Hay-McBer et Architecte de carriere™) et/ou a la suite d'une intervention directe
de consultants des grands cabinets américains ou de leurs agences locales.

Dans les lignes qui suivent, nous commencerons par évoquer, sur la base de la
littérature disponible, le contexte et les modalités d'émergence du mouvement
de la compétence (section 1). Nous relaterons ensuite les péripéties attachées a
la diffusion de ce prédicteur dans les organisations (section 2), en prenant appui
sur cette littérature et sur nos études de cas. Enfin, en puisant dans nos deux
sources, nous dégagerons des éléments d’analyse plus généraux sur les enjeux
accompagnant l'apparition d'un nouveau prédicteur et quelques implications
pour la conduite de I'action.

Mise en contexte: I'émergence du mouvement
de la compétence (années 1970)

Un contexte marqué par la remise en cause de l'intelligence
et de sa mesure

En 1973, dans un article ayant profondément influencé les milieux profes-
sionnels (McClelland, 1973), McClelland oppose la compétence a I'intelligence,
ou plus exactement, a ce que mesuraient, a I'époque, les tests d'intelligence et
d'aptitude. Sa critique fondamentale est d’ordre scientifique et méthodologique.
Il affirme, en effet, que ni les résultats scolaires ni les scores aux tests d'aptitude
et d'intelligence ne prédisent la réussite professionnelle, voire I'adaptation effi-
cace aux problemes de la vie quotidienne. Il reproche aux tests a la fois leur man-
que d’assise théorique et leur haut degré de décontextualisation. Il développe
aussi sa critique au plan éthique: les tests d’'intelligence seraient injustes envers
les minorités.

Avant McClelland, et dés les années 1960, I'intelligence et sa mesure avaient
fait I'objet de critiques parmi les psychologues eux-mémes. En 1966, Ghiselli
conclut que les tests d'intelligence n'offrent pas une qualité de prédiction suf-
fisamment généralisable. Depuis |'origine, les débats et polémiques autour des
usages des tests d'intelligence s’inscrivent en toile de fond de cette pratique
(Cronbach, 1975; Gould, 1981).

McClelland ne se limite pas a la critique, mais propose une autre facon d’abor-
der les choses. Pour lui, les compétences seraient mieux a méme de prédire les
comportements: «/t may be desirable to assess competencies that are more
generally useful in clusters of life outcomes, including not only occupational
outcomes but social ones as well, such as leadership, interpersonal skills, etc. »
(McClelland, 1973:9).
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Dans la méme perspective méthodologique que celle de ses travaux antérieurs
sur la motivation, quatre idées-forces allaient caractériser I'approche de la com-
pétence par McClelland: 1- la compétence est au croisement entre I'individu et
le travail; 2- la compétence est avant tout un savoir-agir en situation; 3- la com-
pétence est une combinatoire; 4- la compétence ne se définit que par rapport a
un niveau de performance.

Cette acception de la compétence n’était pas nouvelle. Le concept a été intro-
duit en psychologie par R. W. White (1959) pour désigner «la capacité d'un
individu a interagir efficacement avec son environnement ». Au début des années
1970, les termes « compétence » et « compétent » sont déja bien installés dans les
domaines de la psychologie de I'enfant (Stone, Smith, Murphy, 1973; Connolly
et Bruner, 1974) et des sciences de |I'éducation, ou ils prolongent I'approche par
les objectifs en pédagogie (Monchatre, 2007).

L'accueil fait aux idées de McClelland doit, sans doute, beaucoup au contexte
social dans lequel se développe la prise de conscience des inégalités et de la mise
en ceuvre des mesures de discrimination positive. C'est dans les années 1970
que les Etats-Unis ont commencé & instaurer des quotas ethniques afin de lutter
contre la ségrégation raciale. L'origine des différences interindividuelles révélées
par les tests est mise en cause, ainsi que les biais sociaux qu’ils engendrent.
McClelland a manifesté aussi le désir et I'énergie d’appliquer la psychologie a la
résolution des probléemes du monde réel, ce qui explique I'accueil trés positif qui
lui a été fait par le milieu des affaires.

Cependant, dans les milieux scientifiques, les idées de McClelland ont d’em-
blée fait I'objet de critiques virulentes, a la hauteur de la polémique qu'avait
déclenchée cet auteur. Les commentateurs lui reprochent d'étre dans le déni
des recherches effectuées sur les tests d’intelligence au cours des précédentes
décennies (Borgatta, 1974). Tyson (1974) s'insurge contre le caractére dévasta-
teur de larticle incriminé : « A sweeping, unqualified negation of an entire area
of behavorial science». Il remet en question, autant la revue de littérature de
McClelland, que sa méthodologie : «validity has been questioned even more
than that of intelligence tests». Pour lui, McClelland veut diaboliser les tests en
affirmant qu'ils ont tendance a discriminer les minorités.

Plus tard, Barret et Depinet (1991), reconnaissant I'audience que I'article de
McClelland avait rencontrée, ont reconsidéré les éléments qui le constituent.
lIs recensent de nombreuses études qui contredisent les affirmations de
McClelland en montrant une relation forte entre les tests d'intelligence et les
performances dans les taches quotidiennes de la vie. lls réfutent les conclusions
de McClelland et s’interrogent sur la réalité de I'apport a la recherche de
cette nouvelle méthode. En reprenant les mémes sources que l'auteur de
« Competence rather than intelligence... », ils arrivent a un résultat totalement
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différent. McClelland n’a donc pas vraiment réussi a imposer ses résultats au
monde scientifique, et I'hypothéque sur la validité de ses travaux n’a finalement
jamais été complétement levée.

Malgré le flou conceptuel et la fragilité de I'argumentation théorique, la
notion de compétence échappa pourtant aux débats académiques pour s’inscrire
dans le monde des affaires. Sans doute apparaissait-elle comme une réponse a la
délégitimation des techniques fordistes, au rang desquelles la psychotechnique,
dans le contexte de la crise économique qui suivi le premier choc pétrolier.
L'intérét de McClelland pour la notion de performance et I'orientation appliquée
de ses recherches y sont, sans nul doute, aussi pour beaucoup.

Un chercheur de terrain, inscrit dans son époque

Quand il commence a s'intéresser a la notion de compétence, McClelland est
un auteur bien installé académiquement et disposant d'une solide renommée, en
raison de ses travaux sur la motivation d’accomplissement (« I'aspiration a attein-
dre dans une compétition un but conforme a des normes d’excellence »), menés
deés 1947 a la Wesleyan University (Middleton, Connecticut), sous sa conduite et
celle d'Atkinson (McClelland et coll., 1953; McClelland, 1961).

McClelland se distingue par son désir de relier probléemes théoriques et
méthodes d'investigation. Acteur engagé dans le monde des affaires, il fonde,
en 1962, le Human Resource Development Corporation, une firme de conseil,
dont I'objectif déclaré est de faire progresser les connaissances psychologiques
disponibles pour le développement des ressources humaines. Cette firme
deviendra plus tard McBer and Co.

En 1971, il est approché par le U.S. State Information Department Service
(USIS) qui fait alors face a un probleme dans la sélection des jeunes diplomates
(Junior Foreign Information Officers) qui vont représenter le pays a I'étranger
(McClelland et Dailey, 1972). Trés vite, McClelland et son collegue, Charles Dailey,
mettent en évidence deux problémes majeurs. D'une part, les tests ont pour effet
de discriminer les postulants issus des minorités et, d'autre part, ils ne constituent
pas un prédicteur fiable de la performance ultérieure en emploi.

lls commencent par identifier quels sont les indicateurs/critéres de perfor-
mance dans |'exercice de cet emploi précis. Spencer et Spencer (1993) formule-
ront plus tard la recette d'un rendement supérieur comme étant placé a au moins
un écart-type au-dessus du rendement moyen.

Puis, avec I'appui de la direction, ils procédent par échantillonnage en distin-
guant un groupe d’officiers treés performants et un groupe d’officiers moyenne-
ment performants qui sert alors de groupe de comparaison. Le postulat sous-
jacent étant que les hauts performants devaient mobiliser des compétences



LA DIFFUSION DE L'INSTRUMENTATION DE LA GESTION DES COMPETENCES EN AMERIQUE DU NORD DEPUIS DAVID C. MCCLELLAND 231

distinctives (ou peut-étre les mémes compétences, mais a un niveau supérieur)
gue les officiers moyennement performants.

Enfin, en s’'inspirant directement des travaux de Flanagan (1954) sur la
méthode des incidents critiques, McClelland va redéfinir I'entrevue basée sur les
comportements (Behavioral Event Interview) (McClelland, 1978, 1998). L'appro-
che consiste a faire s’exprimer les officiers ciblés sur les trois expériences gagnan-
tes et les trois échecs professionnels les plus significatifs de leur parcours récent.

Le repérage des caractéristiques distinctives des officiers trés performants
conduit les auteurs a identifier trois compétences-clés, qu'ils nomment: 1- Cross-
Cultural Interpersonal Sensitivity; 2- Positive Expectations of Others; 3- Speed
in Learning Political Networks. Ces trois compétences, qui peuvent se décliner
en sous-dimensions et en comportements types, sont positionnées comme des
facteurs explicatifs critiques de la performance dans cet emploi, et deviennent
des critéres de sélection.

Le développement de I'approche compétence a travers
son instrumentation (des années 1980 aux années 1990)

L'histoire du développement des modeéles de compétences est intéressante a
plusieurs niveaux et permet de situer I'apport de McClelland et de ses associés.
Des le début, le but était de donner a I'entreprise un outil de gestion lui permettant
d’'optimiser certaines dimensions-clés de la gestion de ses ressources humaines
(sélection, formation, évaluation, gestion des carriéres, etc.). En fait, deux gran-
des approches méthodologiques ont animé ce développement, soit ce que nous
avons choisi d'appeler I'approche inductive et I'approche déductive. L'approche
inductive est caractérisée par des analyses partant de la réalité d'une activité et
de la complexité du terrain pour remonter aux facteurs discriminants de la perfor-
mance et aux compétences-clés qu'il y a lieu de conserver dans le modele final.
L'induction implique que I'on recherche des lois générales en partant de I'obser-
vation de faits particuliers. L'approche déductive s'appuie, a I'inverse, sur un outil
préformaté, le « dictionnaire », pour isoler les compétences-clés qui caractérisent
le mieux une activité donnée. Contrairement a l'induction, la déduction se fait a
partir d'un ensemble de définitions ou d'axiomes déja établis et ne peut conduire
qu’a des résultats déja inscrits dans les prémisses de départ.

La démarche inductive et I'approche par les modeéles spécifiques
de compétences

A la suite de ses premiéres interventions pour le compte du USIS, puis pour
celui de la Navy, McClelland développa un cadre d'intervention permettant de
remonter jusqu’aux compétences-clés et de documenter les modéles de compé-
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tences. Précisons qu'il s'agissait alors de modele spécifique (ou de «référentiel-
maison ») de compétences, et non pas de modéle générique (1981), ou encore
de dictionnaires de compétences, comme ceux qui allaient étre développés par
son équipe a partir de 1996 (voir Tableau 1).

La méthodologie élaborée par McClelland, et perfectionnée par la suite par
les équipes de Hay/McBer*, peut étre vue comme le décalque d'une approche de
recherche, avec sa phase de balisage de I'objet en fonction de critéres précis, sa
phase de collecte des données a partir de sources complémentaires, son opéra-
tionnalisation dans des syntheses analytiques, et enfin, ses phases de validation
des diagnostics et des construits obtenus.

L'ensemble de ce que Spencer et Spencer (1993) nomment le Job Competency
Assessement (JCA) Process repose, en fait, sur des principes méthodologiques
bien connus dans le monde de la recherche (Shippmann et coll., 2000):

e le soin apporté, dés le début du processus, a cerner, sur la base des
responsabilités-clés inhérentes a I'emploi occupé, quels sont les critéres
de performance et d'efficacité qui vont donner sens aux compétences
recherchées;

e lerecours a des échantillonnages au sein des populations-cadres et employés,
de facon a pouvoir comparer les « high achievers » avec les autres;

e |e recours a des entrevues basées sur les comportements centrés sur
quelques incidents critiques;

e les compétences identifiées sont soigneusement définies et calibrées a
I'aide d'une échelle de niveaux de maitrise (3 a 5 niveaux) regroupant des
indicateurs précis de comportements-types pour chacun des niveaux;

e |e modele de compétences qui se dégage de I'ensemble de cet exercice
doit étre validé auprés des acteurs concernés. Il est spécifique et donne
lieu a un «référentiel de compétence maison», étroitement adapté aux
caractéristiques d'un milieu organisationnel donné et a une catégorie
d’emploi donnée (Rothwell et coll., 1999).

Les limites de I'approche constituent logiquement le revers de la médaille des
forces que nous venons de décrire. La validité et la fidélité des diagnostics qui
sont établis ont, en effet, un prix (temps et expertise nécessaires, complexité des
méthodes de collecte des informations, de la construction des échelles de mesure,
etc.). Certains aspects de la démarche compétence inductive Hay-McBer ont,
ainsi, pu dissuader certaines entreprises qui voulaient parvenir a leurs fins plus
rapidement et de facon plus économique. Et c’est du c6té de la concurrence que
les choses allaient bouger. En 1992, Michael M. Lombardo et Robert W. Eichinger
(Lominger Limited, Inc.)>, deux chercheurs et consultants rattachés au Center for
Creative Leadership, mettent sur le marché un produit surprenant et, a coup s,
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novateur dans le domaine de la gestion des ressources humaines: «|'Architecte
de carriere ™» (The Carreer Architect®). Le quasi-monopole de I'approche Hay/
McBer sur la gestion des compétences aux Etats-Unis et au Canada est alors
remis en cause.

La démarche déductive et le recours au dictionnaire
de compétences

Lombardo et Eichinger poursuivent le méme objectif que I'équipe de Hay-
McBer, soit de permettre aux entreprises de se doter d'un référentiel-maison pour
un emploi donné. Mais leur approche est totalement différente. Au lieu de partir
d’une analyse fine de la réalité du milieu pour en inférer les compétences-clés,
discriminantes de la performance, ils proposent d’entamer I'exercice a I'aide d'un
dictionnaire de 67 compétences, exclusivement composé de soft skills® essen-
tiellement centrés sur les dimensions du leadership. Chaque compétence y est
décrite en quelques lignes et des comportements-types permettant de I'illustrer
sont précisés. Le fait de proposer un dictionnaire de compétences aussi élaboré
était a I'époque une nouveauté — et qui a été abondamment copié depuis —,
mais c'est incontestablement le caractére ludique et trés graphique de la démar-
che qui a fait toute la différence. En effet, les 67 compétences sont présentées
sous la forme d'un jeu de cartes qu'il est trés facile de manipuler dans certains
exercices. Les participants sont appelés a sélectionner les compétences qui leur
semblent les plus associées a I'obtention de leur performance, en se fixant ou
non un nombre maximal de compétences a privilégier. Cet exercice peut se faire
en quelques heures.

L'outil et la démarche de Lominger Ltd, Inc. présentent plusieurs avantages
pour les entreprises: approche participative en petits groupes, ludique, laissant
beaucoup d'autonomie dans le processus, facile a comprendre et a mettre en
ceuvre (vocabulaire ordinaire). Facteur important a son appropriation, I'approche
est relativement économique: 1- recours limité a I'expertise interne et externe;
2- méthode trés souple de collecte des informations auprés des participants;
3- peu ou pas d’'analyse de données a effectuer. Enfin, les auteurs proposent
aux entreprises des idées d'activités de développement adaptées pour chaque
compétence, outils trés appréciés des DRH.

L'approche par le dictionnaire n'est pourtant pas exempte de certains incon-
vénients et limitations:

¢ |a méthodologie déductive peut conduire a certaines dérives et comporter
certains biais (sélection des compétences en fonction de leur propre
expérience, bonne ou mauvaise, influence d’'un idéal-type socialement
valorisé, etc.);



234 RELATIONS INDUSTRIELLES / INDUSTRIAL RELATIONS - 71-2, 2016

e certaines compétences du dictionnaire sont des dimensions ou des sous-
dimensions d’autres et, ne constituent pas des variables indépendantes;

¢ e systeme ne propose aucune méthode pour calibrer chaque compétence
selon différents niveaux de maitrise et décliner ainsi une méme compétence
a différentes catégories d’emplois;

¢ laliste des compétences, bien qu’en théorie ouverte a d'autres possibilités,
limite souvent la réflexion aux 67 compétences répertoriées.

Cela dit, malgré ces limitations, il reste que cet outil, et la méthodologie d'inter-
vention qui I'accompagne, se sont taillé une solide place sur le marché de I'éva-
luation. Nombreuses sont les grandes entreprises américaines (ex: Exon, AT & T,
SEARS) et canadiennes (ex: Rio Tinto Alcan, Hydro-Québec, Caisses Populaire
Desjardins, Canadien National) qui ont eu, a une étape ou une autre de leur
processus d'élaboration des référentiels de compétences, a utiliser «I’Architecte
de carriere ™», ou eu recours a I'une des nombreuses adaptations du principe

disponible sur le marché’.

La démarche hybride basée sur des modeles génériques
de compétences

Paradoxalement, ce déploiement des outils de Lominger s'est réalisé en paral-
l&le d'un intense développement de Hay-McBer Consulting du coté des modeles
de compétences génériques. Méme si I'approche inductive des référentiels-
maison était son mode d’intervention principal dans les organisations, Hay-McBer
Consulting s'est intéressé assez tot a |'élaboration de modeles de compétences
génériques, qui, contrairement au référentiel-maison, concerne diverses catégo-
ries d’emplois-types et non plus un emploi spécifique au sein d’une organisation
unique. Il s’agit d’une approche transversale. Dans la pratique, le modele généri-
gue est fait pour aider un grand nombre d’organisations a constituer leur modele
spécifique de compétences.

En 1981, I"’American Management Association demande a McClelland et a
son équipe d'identifier un modéle générique des compétences managériales qui
pourrait étre dérivé de tous ses travaux antérieurs. En 1982, Richard Boyatzis pro-
pose un premier modele de 19 compétences génériques que tout gestionnaire
performant a tendance a maitriser (Boyatzis, 1982). La méthodologie développée
au niveau des référentiels-maison est alors appliquée, mais cette fois au niveau
d’emploi-repére (le gestionnaire, le technicien, le responsable des ventes, etc.),
indépendamment des contextes dans lesquels ces emplois sont exercés. Les indi-
cateurs de comportements sont relevés auprés de plusieurs milliers d’individus par
le biais des entrevues comportementales et les compétences discriminantes de la
performance sont repérées par des analyses discriminantes (cluster analysis).
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En 1993, Spencer et Spencer, deux collaborateurs de McClelland au sein de la
compagnie Hay-McBer Consulting firent paraitre un ouvrage majeur qui va résu-
mer les quelque 20 années de travail réalisées a partir des travaux originaux de
McClelland sur la compétence (Spencer et coll., 1993). Ce livre était, en effet, la
premiere tentative de résumer, étape par étape, la méthodologie développée pour
valider des modéles de compétences. L'ouvrage propose des liens opérationnels
précis entre I'instrumentation compétence et les fonctions ressources humaines
sus