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Débat à propos de l’Objectif Compétences 

par Jean-Pierre Durand

 

 

Pour Gérer et Comprendre, Annales des Mines 

 

    -     –                          –                                                   

                                            . Au printemps 1999, Philippe Zarifian publie un 

ouvrage au titre similaire
1
                                                            

qualification, dans les entreprises ainsi que dans les institutions de formation. Que peut 

signifier ce glissement ? Carac      - -                                                       

                            -                                                               ? 

Ce sont autant de questions qui traversent la lecture de cet ouvrage et sa critique.  

                                                                                                  

                                                                                                  

                                                y                                   y         

                                                                                   

                                                                                                

                                                                                                

                                y                                                           

                                                                                     

exigences des appareil                                                                        

                                                                                           

                                                                                              

                                                                                          

                                                                                               

                                                        ulement de lui livrer un bien ou une 

prestation.  

                                                                                            

                                                                                            

des qualifications                                                                                 

                                                                                    

                                                                                          

                                                                                        

                                      -                                          -               

                                                      

 Directeur du Centre Pierre Naville  U            É  y V             

1
 Philippe Zarifian,                    . Pour une nouvelle logique, Éditions Liaisons, 1999, 229 pages.  
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                               y                                                          

                                           -                                                   - 

                                                                                   

          . Nous partageons ces criti                                                          

                 -                                  -                       

                                                            -                      

                                                                                             

                                                                                                 

                                                                                    
2
. Ph. Za       y 

                     -temporelle qui ne tient pas compte des exigences de la nouvelle 

organisation du travail et qui est parfaitement applicable dans une organisation taylorienne
3
  

            y                 -artisanal qui sous-estime les                        

                                                                   - -                         

                                                                       . Enfin, le processus de 

production des connaissances – essen                     –                           

                                                                                      

                                                   
4
.  

                                                                                          

                                                                                                 

                                                                                           . 

Toute implication subjective s                                  -                       

                                              -                                                

                                                                                            .     

                                                                                         

                                                                                                   

                                      , dans lesquels ce                                  

                            (p. 86-88).  

                                                                                               

                                : si les acteurs du changement organisatio                  

                                                                                           

                                                                                               

                                                                                         

journaux.  

                                                                                             

                                                                                . 

                                                      
2
 Voir CNPF,                                                                   , tome 1, octobre 1998. 

3
                                                                                                y             

nombre de situations de travail : ce que l'auteur ne peut, o                                                   

                                                                          (cf. ci-dessous). 
4
                                                                                                     

                                                                                                           

            .  
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    -                                                              e
5
                          

                                                                                        –   

                   y        –                                                             

                                                                                        - -dire en 

                                                                 

                                                                                             

                                                                                              
6
 

                                                                                      

communication (TIC) dans tous les segments de la production et de la circulation des 

marchandises. 

Au-                                                                      –                  

                                   –                                                

                                                      y                                          

                                                                                      . 

                                                                                              

sur leur prise en compte dans les analyses, les                                                

la nature de ces transformations.  

                 y  - -                                                                      -

  y                                                                                   -   

                                                                                            

                                                                                                  

                                                                                                 

                                                                                                    

                                                                   -                          

                                                                                               

                                                                                                 

                                                                                                 

                                                               
7
.  

                                                                                                

                                               y                                            

                                                  -               -                       

                                                      
5
                                                                        , qui sortirait – comme le proposent par 

d'autres voies Luc Boltanski et Eve Chiapelli dans Le nouvel esprit du capitalisme –                             

dans les logiques dominantes et dans les urgences de la production et/ou du rapport salarial actuel.  
6
 De fait, on peut expliquer plus radicalement ces transfor                                                    

                               R  B y                         - fordisme   y                             

                               . Bollier et C. Durand, La nouvelle division du travail                    
7
 Cf. JP. Durand « Temps, rationalisation et flux tendu » in A. Pichon et C. Durand, Le temps de travail    

        .  
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                                                                                                , 

tandis que les socio                                                                          

                                                                                            

                                                                                             

                                                          –                                

         –                                                                   -ci.  

Observons maintenant le travail de surveillance des processus, lieu de                  

                                          y                                               

                            -  y                                                               

                                                                                          

                                                                                                   

                                                                                     -  -       

                                                                                               

                                 -                                         , y compris dans le 

travail de surveillance ou de maintenance ?  

            y                                        -                                          

                                                                                                 

                                              -                            . Ne ser   -       

                                                                                      

                             -               y                                      

                                                                              y          

                                                                                                    

                                                      -                                

                                                                                              

                          É         R                         y                            

                                                                                    y   

                                                                                           

                            

                                                                                               : il 

a lieu beaucoup plus en amont, sur la fixation                                                  

                                                                  y                            

              -                                         –                              

constituent bien                                                                        y       

           –                                                                                 

                                                                                               

                                                   -                                                  

                                                                                            

situations de travail et des tec                                                              

                                                              -                            

                          - -                                                                , 

b                                                                         –                        
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               –                                                                            

               -                                      (un n                            

                                                                                             .  

                                                                                              

                                                                                           

                                                                                        

                                                                             -                  

                                                                                        

                                        y                                             

                                                                                              

                                                                                                

                                                                                          

groupware. Dans le premier cas, les ouvrier                                                

                                               -                                         

                                                                                               

                                                                                            

                                                                                               

                                                             
8
         ,                  

                         -                                                               

                                                                    -                          

                                                                             -           

                                                                                
9
                   

                                                                             , tandis que la 

pression du temp                                                                               

                                                        .  

                                                                                          

                                                                                             
10

. 

                                – indispensables au                             –              

                                                                                                

                                                                         
11

                     

                                                        -                               

            -                                      -                            

                               -                                            y       

                                                      
8
               , « La maintenance productive » in G. Bollier et C. Durand, La nouvelle division du travail, 

    elier, 1999. 
9
     B        -                                             . Bollier et C. Durand, La nouvelle division du 

travail                    
10
                                                                                       (p.61) qui est,     

                                                  
11
    y                                                                                                             

                                         -    . Nous partageons largement les analyses de G. de Terssac 

(L'autonomie au travail   U                                                                                     

                                                                                                        

                                                      .  
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                                                                                     y        

                       -                                                                      

          y                                  y                                                   

                                                                                            

    -                                        y                            
12

    

                                                                                    

                                                                  -                           

                           
13

                    É    - Un                                     

du MIT,                                                                                

                                            y            –                B        –    

                                                                                                  

                                                                                         

                                                                                          

constamm                                                                            

                                                                        y                 

                        y                                                               

                                                                                                 

    É    -U                             y                                                     

nouvelles allègent les charges physiques du travail : la réduction des pauses dans la journée de 

                                                                                  
14

. Autrement dit, 

                                                                  -autonomes en 

Scandinavie, en Allemagne ou en France, il en diffère dans son essence ; vouloir les 

                                                                                            

                                                                                                

                                                                                           

         -                                                                                       

                                                                         3        rticulier 

lorsque la plupart des firmes dégraissent et/ou que de nombreux salariés qualifiés recherchent 

un emploi. 

                                                                        y                

conduit à une reconfiguration des conditions de travail acceptées et de la relation salariale 

                                                                                           

                                                                                            

                              ation, de la logique compétence. 

                                                      
12

 Cf. JP. Durand : « Is the ”Better Job” Still Possible Today ? », Economic and Industrial Democracy, vol.19, 

1998.  
13

 Cf. JP. Durand et J. Durand-Sebag : The hidden face of the Japanese model, Japanese Studies Centre, Monash 

University, Clayton (Aust.), 1996.  
14

 Cf. M. Parker and J. Slaughter, Choosing Sides : Unions and the Team concept, Labor Notes Book, Detroit, 

1988.  

 



 7 

                    y              -dessus, dans laquelle le comportement et la mobilisation 

                                                                                         

salariés, Ph. Zarifian propose de considérer les comportements et la subjectivité mise au 

                                                                                               

production. 

Cette approche tend, une fois de plus, à présenter pour nouveau ce qui était déjà présent hier, 

à sa                                                                                  

                                                                                                

» ou la « satisfaction du travail bien fait » étaient alors les manifestations les plus visibles de 

                                                                                                   

                                                                                                  

(p. 66) apparaissent comme les produi                                                     

                                                                                   

                                                                                            

bien avant, mais, surtou                                                                     

                                                                                                  

                                                                                                     

                                                                                           

9000, par exemple ? Les techniques socio-productives (Total Productive Maintenance, Total 

Quality Management, Kaizen, changement rapide d'outils                                       

                                                                                           

                                                                         – ou semblent 

laisser –                                                                  -                  

                                                    .  

                                                                                                   

                           , so                                                               

                                                                                                    

                     y                        -                                         

                                                                                               

                                       y                                               y      

productif et organisation du travail par la mobilisation sub                                    

                                                                             -            

                                                                                            

                                                                                                

          )
15

.  

                                                      
15

 C. Dubar s'interrogeait («                                                                     », Sociologie du 

travail,                                                                                                        

                                                                                                          – l  

                                –                                                                              

        .  
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                                 y                                                         

                                                     -                                            

                                                                                            

                                                                                             

                                                                                                   

                                                                       y                     

                                                                                           

                                                         y                               

          –                                     –                                           

        -                                                                                  

                                                                                         

                                                                                             

                                                                                      

                                                                                            

                                                                          (internationale).  

                                                                                           

                                                                                               

                                                                                        

                                                                                             

                                                                                  -    , 

dans les limites de partage de ces enjeux » (p. 96). Or, les                          

                y                                                                    y    

                                                                                         -   

                                                               -                         

                                                    –                             –                  

                                                                                                 

                            -                                                                  

                                                                                                

           -                                                                                 

       -                                                                                 

                        , dans leur vie personnelle » (p. 119) ?  

                                y                                                               

                                                   -                                        

                                                                                             

      -                                     3 - 3                                              

                                                                            -         

                                                                                                   -

                                                                                        

                                                                                                 

                                               -     .  



 9 

La c                                                                                           

                                                                                                   

       -                         -                                                     

                                                                                    

                                                                                        

                                y           s                      3                        

                    -                                                                           

                                                                                                     

plus                                                                                                

                                               y           y                               

                                                                                            

                                                                                                  

                                                                               (p. 89). Ce qui 

signifie, ni plus, ni moins                                                                       

                                                                                        

                                           (p. 91).  

         'auteur ajoute que cette nouv                                                          

                                                                                              

                                                         -                               

particul                                                                                 

                                                                                                   

                                                                                       

                                                                                              

(cf. AXA p. 164).  

                                                                                             

                                                                                              

                                                                                             

                                                                          'auteur amalgame 

c                                                                                 -       

                                                                       y                        

                                                                                            

                               - -                                                               

                                                                                         

                          , de s'en                                                        

                         -                                                                    

                                                                                       , puisque 

l'emp  y                                                                                   

                 .  

                                                                     -                

                                                                                 -         
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                                                                                        y          

                                                                                         

reconnues que dans les limites des attentes de l'entreprise, dans un rapport salarial. Les isoler 

du professionnel et les valoriser comme telles, dans l'optique d'une entreprise citoy            

                                                                                          

                                                                                                     

                'incorpore, en quelque sorte, pa                                                 

                      –                                                     –                       

                                                                                          : le 

registre professionnel » (p. 189).  

                                                         -                               -        

qui tendent à se diffuser, en utilisant parfois, elles aussi, le « label » de la démarche 

compétence (p. 93), il n'empêche que cette dernière contient plus de risques de voir s'accroître 

le contrôle sur les comportements et sur la loyauté des salariés que de chances de voir les « 

compétences » reconnues et récompensées. Et ce n'est pas pour contredire cette affirmation 

que le MEDEF s'est emparé de la logique compétence, à partir de 1998. En citant une 

expérience menée chez Danone France, l'auteur conclut : « Le gain était donc triple : en 

augmentation des compétences professionnelles, en hausse de performance économique, et en 

une nette amélioration de la compréhension mutuelle et de la coopération entre salariés de la 

fabrication et de la maintenance »
16

 (p. 126). D'un côté, le bénéfice des gains en performance 

économique ; de l'autre, un intérêt du travail grandissant. La question du partage de ces gains 

de productivité paraît hors-jeu. Tout se passe comme si les préoccupations du consultant 

l'emportaient, de facto, sur celles du chercheur revendiquant civilité et citoyenneté dans (de ?) 

l'entreprise. 

La logique compétence accroît la subordination du salarié vis-à-vis de son employeur parce 

qu'elle inclut l'évaluation des attitudes, des comportements et de l'engagement des individus 

sur les objectifs de performance de l'entreprise proposés par sa direction. Par glissements 

successifs, même si Ph. Zarifian s'oppose à la gestion néo-libérale du travail, l'évaluation de 

l'engagement du salarié par rapport à ces objectifs se transforme en évaluation de la loyauté 

vis-à-vis de la hiérarchie puis, plus ou moins directement, vis-à-vis de l'entreprise. Dans une 

des firmes où nous avons enquêté, une grille d'évaluation comporte parmi neuf items ceux de 

disponibilité et de sociabilité. Pour le premier item, le salarié noté « très bon » (5 points) est 

celui qui « propose des services avant qu'on lui demande », tandis que « le médiocre » refuse 

 y                                           -à-dire les heures supplémentaires ou le travail 

du samedi. Pour le second item, l'opérateur noté « très bon » ne fait « pas d'observation 

négative du supérie                                                                        

                                                                                                 

                                                      
16

 C'est le moment de rappeler aussi que cette logique compétence se satisfait d'un « élargissement de la surface 

de la compétence de la personne » (p.157) et ne se préoccupe pas d'un approfondissement de ses interventions et 

de ses compétences (sur une base volontaire bien sûr) qui, seul, conduirait à un véritable développement de ses 

capacités – et de sa classification. 
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                                              B                                'est         

                                                                                                    

                                                 'entretien.  

                                                                                                 

                                                                                     

                                                                                               

–                                                                                –              

                                                                                              

                                                                    y                            

                                                                                                  

                                                                                             

                                                   – c'est leur moy                            

           –                                                                                    -

            y                                                                               

aux trajectoires plus ou moin           ).  

                                          -                                            

                                                                                              

                            , tandis qu'elles s'insc                                                

                                                                                                 

                                                                                        

                                                                                        - 

                                                                                          

                                                                                      

                   -                                                       -                 

                               -                                                             

                                                                                          

                                                                             –            

                              –                                                               

                         , sans que l                                                              

                                     y                      -                                   

                                                                       ? Ou bien la simulati   

                                           - -                                             - 

                                                                                  'attendait pas ?  


